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Bu tezin amacı, bugünün teröristlerinin örgütsel öğrenme içinde nasıl 
öğrendiklerini inceleyerek yarının teröristlerinin faaliyetlerini anlamak ve önceden 
tahminde bulunmak imkanı tanıyacak ve terörizmle mücadele açısından fayda 
sağlayacak kavramları açıklamak ve önerilerde bulunmaktır. 
Çağımızın en büyük sorunlarından birisi terörizmdir. Yazılı tarihten beri var 
olduğu bilinen terörizmin 1880’lerden günümüze kadar olan bölümü, modern 
terörizm olarak adlandırılmaktadır. Geçmişle kıyaslanamayacak kadar yıkıcı bir hal 
alan terörizm, teknoloji ve iletişim çağının sağladığı avantajlarla gün geçtikçe 
etkisini arttırmaktadır.  
Teröristler için en öncelikli konu, varlılarını devam ettirebilmektir.  Bu 
maksatla çevreye uyum sağlayabilmeli, gelişebilmeli ve değişebilmelidir. Bunun için 
bilgi edinmeli, bilgiyi yorumlamalı, paylaşmalı ve daha sonra kullanmak üzere 
saklamalıdır. Bu süreç, örgütsel öğrenme olarak adlandırılmaktadır. 
Örgütler, örgütsel öğrenme sonucunda hem örgütün yapısında değişikliğe 
gitmekte hem de kuruluş amaçları doğrultusunda stratejilerini, taktiklerini ve eylem 
tarzlarını geliştirebilmektedir. Bu süreçte liderin çok önemli rolü vardır. Liderlikle 
beraber örgüt kültürü ve öğrenen örgüt kavramları öne çıkmaktadır. 
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The purpose of this thesis is to offer some suggestions about counter-
terrorism measures and to explain useful concepts for predicting and understanding 
tomorrow’s terrorist behaviour by examining how today’s terrorists learn by virtue of 
organizational learning. 
One of the most important problems of our time is terrorism. Terrorism has 
long been known to exist but the period between 1880s and now is called the modern 
terrorism. It is much more devastating now when compared with the past and 
unfortunately increasing its effect day by day with the advantages of technology and 
communication age. 
The most important thing for a terrorist organization is its survival.Terrorists 
must adopt to the changes in their environment.For this reason they must acquire 
knowledge and information,interpret,distribute and store them.This process is called 
organizational learning.  
Organizations with the help of organizational learning can change their 
structures strategies,tactics and courses of action in order to reach their ultimate 
goals.In this process leadership  plays a very important role.Besides leadership 
organizational culture and learning organizations are critical concepts. 
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Terörizmin kaynakları, tarihi, gelişimi, tanımı, terörist profilleri, faaliyetleri, 
çeşitleri ve terörizmle mücadele gibi daha çok ‘kim ve neden’ sorularına cevap 
aranan çalışmalar yapılmıştır. Bu çalışmada ise ‘nasıl’ sorusuna cevap aranacaktır. 
Bugünün teröristlerinin nasıl bir örgütsel öğrenme içinde bulunduklarını incelemek, 
yarının teröristlerinin faaliyetlerini anlamak ve önceden tahminde bulunmak imkanı 
tanıyacak ve terörizmle mücadele açısından fayda sağlayacaktır. 
 
Kimisi için terörist olan diğeri için özgürlük savaşçısı olarak 
değerlendirilebilmektedir. Terörist ve terörizmin tanımı üzerinde ne devletler, ne 
akademisyenler ne de başka çevreler arasında bir fikir birliği oluşmamıştır. İlginç 
olan husus, ortak bir tanımı yapılamayan terörizmle mücadele konusunda 
faaliyetlerin ve işbirliklerinin yapılması ve devam etmesidir. Her ne kadar tanımında 
bir uzlaşma sağlanmamış olsa da terörizmin şu dört temel unsurdan oluştuğunu 
söylemek mümkündür1: 
 
1. Bir şiddet hareketidir,  
2. Bir siyasal motifi veya hedefi vardır 
3. Masum insanlara karşı suç işlenmesidir ve 
4. Tepkilerinin korku ve terör olması arzu edilen izleyicilerin önünde 
oynanmak üzere sahnelenmiştir. 
  
Dikkat çekmek istediğimiz husus ise teröristlerin hedeflerine ulaşmak için 
belirlediği strateji ve uyguladığı taktiklerin şiddet içermesi ve bunları kendine has 
sistematik bir şekilde icra etmeleridir. Aksi takdirde her şiddet eylemi terörizm ve 
icra eden de terörist olarak nitelenir. Terörist örgütlerin zamanla daha yıkıcı ve daha 
sansasyonel faaliyetler icra edecek duruma ulaşmalarına neden olan gelişim ve 
değişimlerinin temelini ne oluşturmaktadır? Örneğin bir örgüte bağlı çok sayıda 
teröristten oluşan bir grubun gerçekleştirdiği eylem sonucu örgütün sebep olduğu 
                                                          
1 Cindy C. Combs, Terrorism in the Twenty-First Century, 4. Baskı, New Jersey, Pearson Prentice 
Hall, 2006,  s.19. 
  
2
zarar, aynı örgüte bağlı daha küçük bir grubun gerçekleştirdiği aynı tür eylemde 
artmışsa bu örgüt açısından bir değişim söz konusudur. O zaman bu örgütün daha az 
kaynak ile daha zarar verici olmayı öğrendiğini iddia edebiliriz. Bu örgüt, yeni bir 
taktik geliştirmiş veya yeni silah sistemleri elde etmiş veya mevcut silah sistemlerini 
aynı taktikle becerisini arttırarak kullanmıştır. Çoğu terörist grup, küçük çaplı 
saldırılarını, baskı ve diğer dış olaylara bağlı olarak daha öldürücü saldırı tiplerine 
dönüştürmektedir.2 Bu baskı ve dış olayların örgüt tarafından bir şekilde 
değerlendirilmesi ve bu değerlendirme sonucu kullandığı taktik, silah ve benimsemiş 
olduğu stratejiyi geliştirip değiştirmesi sonucunda daha öldürücü hale dönüşmesi söz 
konusudur. 
 
Terörist örgütlerin kendi kurulma amaçları, bu amaca ulaşmak için 
saptadıkları hedefleri ve planlı stratejileri vardır. Hedeflerine ulaşabilmek için belirli 
taktik ve teknikleri uygulamaktadırlar.  
Bugünün teröristleri seçebilecekleri farklı taktiklere ve bu taktiklerin çoğunun eğitimine ve 
destekleyici sistemlerine sahipler. Gerek duyduklarında kullanabilirler. Çoğu terörist grup, 
bombalama ve rehine alma gibi önceki yıllarda başarısı kanıtlanmış taktikleri kullanmaya 
devam etmekle birlikte son gelişmeler yakın gelecekte farklı seçenekleri mümkün 
kılmaktadır.3 
 
Terörist örgütler, mevcut taktikleri kullanmaya devam etseler de yeni taktik 
ve teknikleri benimseyip ileride kullanabileceklerdir. Buna nükleer, biyolojik ve 
kimyasal silahlar da dahil farklı kitle imha silahlarını elde etme ve kullanma imkan 
ve kabiliyetlerini de eklemeliyiz. Bombalama taktiğinde suni gübre ile bomba yapıp 
kullanmaya devam edecekler fakat farklı seçenek olarak özellikle eski Sovyet 
ülkeleri, Doğu ve Orta Avrupa ülkelerinde ortaya çıkan kanun dışı nükleer malzeme 
pazarından ve başka kaynaklardan nükleer, biyolojik ve kimyasal silah yeteneğine 
sahip olmak için çaba sarf edeceklerdir. Teröristler, gelecek terörist kuşaklarla ilgili 
kavramları şekillendirerek örgütlerini korumakta ve devam ettirmektedirler.4 
 
                                                          
2 Dipak K. Gupta, “Exploring Roots of Terrorism”, Root Causes of Terrorism: Myths, Reality, and 
Ways Forward, Tore Bjorgo, Derleyen,  1. Baskı, Oxon, 2005,  s.25. 
3 Combs, A.g.e.,  s.151. 
4 Jerrold M. Post, “The Socio-Cultural Underpinnings of Terrorist Psychology: When Hatred is Bred 
in the Bone”, Root Causes of Terrorism: Myths, Reality, and Ways Forward, Tore Bjorgo, 




Bilgi teknolojilerinin geniş çapta ulaşabilirliği, terörist örgütlerin yeni ve daha 
etkili şekillerde bilgi paylaşabilmelerine olanak sağlamaktadır (web siteleri, chat 
odaları, e-mail, v.b.).  
Terörizmin en endişe verici yönü, iletişim, ulaşım ve silah sistemlerindeki teknolojik 
ilerlemeyle birlikte terörist grupların büyük çapta ölüm ve yıkıma sebep olabilecek 
yeteneklerinin artacak olmasıdır. Bu korkunç senaryo karşısında hükümet liderlerine düşen 
terörizm çalışmalarına verdikleri desteği arttırmalarıdır.5  
 
Teröristlerin yeni yaklaşımlar geliştirmeleri, bunları deneme istekleri ve 
sonuçları analiz etmeleri, bilgi paylaşımı sayesinde oluşmaktadır. Dolayısıyla yeni 
strateji ve taktikleri alınan dersler temelinde geliştirebilmektedirler. Örgütsel 
öğrenmeye sadece teknoloji ve taktik açıdan değil aynı zamanda teröristlerin uzun-
dönem faaliyet yeteneklerinin inşası ve sürdürülebilirliğinin sağlanması yani stratejik 
öğrenme açısından da ele almak gerekmektedir. Nitekim Hamas’ın intihar bombası 
taktiğine özellikle barış süreci esnasında başvurması, toplumsal kutuplaşma 
yaratması açısından stratejik sonuçlar doğurmaktadır. 11 Eylül’den sonra Bush, 
Kongre’de Amerikan halkına şöyle seslenmiştir:  
Her bölgedeki bütün uluslar şimdi bir karar vermek zorundalar. Ya bizimlesiniz ya da 
teröristlerin yanındasınız. Bugünden sonra terörizmi koruyan ve destekte bulunan hangi 
yönetim olursa olsun ABD tarafından düşman olarak kabul edilecektir.6  
 
 Açıkçası bu konuşmanın ciddi sonuçları olmuştur. Çünkü ; 
Devletler tarafından teröristlere sağlanan finansal, lojistik ve barınma imkanlarının bu 
gurupların ölümcül potansiyelini artırdığını ve bunlarla mücadeleyi güçleştirdiğini inkar 
etmek imkansızdır.7 
 
 Her ne kadar terörizmin devlet tarafından desteklenmesi düşük maliyete, 
kolayca inkar edilebilir ve geri kazanım açısından yüksek potansiyele sahip olsa da 
Bush’un yukarıdaki açıklamasından sonra Devletlerin terörizme destek vermesi 
tamamen sona ermese de bir hayli azalmıştır. Şu an devletler terörizmi destekleme 
konusunda daha çekingendir. Bu nedenle devletlerin terörizmi desteklemelerinden 
vazgeçmeleri terör örgütlerini suç şebekeleri ile işbirliği yapmaya geçmişe göre çok 
daha fazla yöneltmiştir. 
                                                          
5 Gupta, A.g.e., s.29. 
6 George W. Bush, “Adress to A Joint Session of Congress and the American 
People”,www.whitehouse.gov/news/releasae/2001/09/20010920-8.html, 21 Eylül 2001. 
7 Louise Richardson,”State Sponsorship:Aroot Cause of Terrorism”, Root Causes of Terrorism: 




Çalışmamızın birinci bölümünde yazılı tarihten beri var olduğu bilinen 
terörizmin 1880’lerden günümüze kadar devam eden modern terörizm kısmını 
örgütsel öğrenme açısından incelenmektedir. İkinci bölümde örgüt ve şebeke 
kavramları, yapıları ve aralarındaki ilişkiler ile örgütlerin öğrenmesinde ve 
kültürünün oluşmasında kesin belirleyiciliği olan lider kavramı ele alınmaktadır. 
Çalışmanın üçüncü bölümünde terörist örgütlerin amaçları, stratejileri, uyguladıkları 
taktikler ve eylemlerini icra edişleri açıklanmaktadır. Dördüncü ve son bölümde ise 








1. Modern Terörizm : Dört Dalga Fenomeni 
Terörizm yeni olmayıp yazılı tarihten beri varlığı bilinen bir olgudur. Taktik 
ve strateji; suç veya kutsal görev; baskıya karşı haklı bulunabilecek bir faaliyet veya 
affedilmesi imkansız bir yıkım ve dehşet olarak da görülebilir. Kimin hangi taraftan 
baktığına göre tanımı ve kavramı değişir. Önemli olan husus, kendine has 
özelliklerinden dolayı terörizmi basit bir suç faaliyeti olarak görmemektir. İdeoloji ve 
motivasyon, terörist eylem ve hedeflerini doğal olarak etkilemektedir. Başka bir 
deyişle seçilen hedef tipi çoğunlukla motivasyonları ve ideolojileri yansıtır. Peki bu 
ideolojiler ve motivasyon nasıl oluşmaktadır? İçinde bulunulan zamanın sahip 
olduğu özellikler; ideolojiler, yaklaşımlar, teknoloji, iletişim, ekonomi, uluslararası 
ilişkiler, savaş, kutuplaşmalar sayılabilir. Ayrıca zamanın beraberinde getirdiği yeni 
akımlar, fikirler, ayrıca geçmişten gelen düşmanlık veya ittifaklar bunlara 
eklenebilir. 
 
Çalışmamızın esas alanını, modern terörizm oluşturmaktadır. Terörizm, çok 
eskiye dayanmakla beraber, esasen içinde bulunduğumuz çağdaki şekliyle gelecek 
açısından çok büyük tehlike arz etmektedir. İçinde bulunduğumuz teknoloji ve 
iletişim çağında terörizm her an ve her yerde kendini gösterebilir; etkisi geniş çapta, 
hatta savaşlara sebep olabilecek şekilde ortaya çıkmaktadır.  
“Modern terörizm dalgalar biçiminde gelişir. Bir dalga, aynı zaman diliminde farklı ülkelerde 
mevcut aynı amaç, taktik ve coğrafyaya sahip grupları kapsar. Terör faaliyetleri, bir döngü 
içinde yayılır ve söner. Modern dünya dört farklı dalgayı tecrübe etmektedir. İlk üçünden her 
biri yaklaşık 40 yıl sürdü. Dördüncüsü yaklaşık 26 yıldır devam etmekte.8  
 
California Üniversitesinden Prof. David Rapaport, modern terörizmi dört 
dalgaya ayırmakta; her bir dalgayı ayırt edici özellikleri ile açıklamaktadır9. Aslında 
terör örgütleri, devamlı bir değişim ve gelişim içinde olmakla beraber içinde 
bulunduğu zamanın ve çevrenin etkisindedir. Nitekim bir örgütün evrimi, örgüt 
                                                          
  8 David C.Rapoport, “Modern Terror:History and Special Features”, The Politics of Terrorism, 
Andrew T. H. Tan, Derleyen, 1. Baskı  London,  Routledge,  2006,  s.4.   
  9 David C.Rapoport,  “The Four Waves of Modern Terrorism”, Attacking Terrorism, Audrey Kurth 




ömründe tipik olarak meydana gelen ve değişim gösteren yenilik ve birleşme 
periyotlarıyla açıklanmaktadır. Performans düşüklüğü herhangi bir zamanda 
meydana gelebilir ve sonuçta başarılı olunursa örgütü yenileyecek ve canlandıracak 
bir yenilik periyodunu tetikleyecektir. Yenilik, üst seviye liderlerin örgütün stratejisi, 
yapısı ve kültüründe esaslı değişiklikler yapması sırasında göreceli kısa fakat yoğun 
faaliyet periyodu şeklinde ortaya çıkar. Yenilik, rekabet, teknolojide esaslı 
değişiklikler, örgütün faaliyetlerinde düşüş ve farklı bir siyasi düzen iklimini içeren 
çevresel değişikliklere bir tepki olarak başlatılabilir.10  
  
Örgütlerin değişmesi ve gelişimi, çevreye ve çevredeki gelişmelere uyum 
sağlamasına bağlı olduğundan ve bu bağlamda liderin belirleyici özelliğinin ön plana 
çıkmasından dolayı modern terörizmi dört dalga şeklinde incelemeye almamızın 
bizce büyük önemi vardır. Başlangıçta bu dalgaların herhangi birinde ortaya çıkan 
bir örgütün daha sonra gelen dalgalarda varlığını ve faaliyetlerini sürdürebilmesi, bu 
örgütün liderlik kadrosu ve kültürü ile doğrudan ilgilidir. Örneğin, Marksist – 
Leninist bir örgütün daha sonra milliyetçi, ayrılıkçı kimliğe bürünmesi ve daha sonra 
dini açılımlara kaymaya çalışması, incelemeye değer bulunmaktadır. 
 
Prof. Rapaport, modern terörizmi anarşist, sömürge karşıtı, yeni sol ve dini 
olmak üzere dört dalgaya ayırmıştır. ‘Anarşist dalga’, ilk küresel veya tarihte 
gerçekten ilk uluslar arası terörist deneyimi olmuştur; üç benzer, birbirini takip eden 
ve birbirinin üstüne gelen dalga bunu takip etti. ‘Sömürge karşıtı dalga’, 1920’lerde 
başladı ve yaklaşık 40 yıl kadar sürdü. Sonra bugün sadece birkaç grubun Nepal, 
İspanya, İngiltere, Peru ve Kolombiya’da halen faal olduğu ‘Yeni Sol dalga’ yirminci 
yüzyıl sona ererken ortadan kalktı. 1979’da bir ‘dini dalga’ ortaya çıktı; eğer daha 
önceki dalgalar göz önüne alınır ve aralarında bir bağ kurulursa 2025’lerde sona 
erebilir.11 Prof. Rapaport her bir dalgayı tek tek ele almadan önce dalga kavramını 
açıklamaktadır:  
Bir dalga nedir? Belli bir periyotta bir faaliyet döngüsüdür – yayılma ve çekilme safhaları ile 
karakterize edilen bir döngüdür bu. Çok önemli bir yönü, uluslar arası karakterinde 
yatmaktadır. Benzer faaliyetler, grupların özelliklerini ve karşılıklı ilişkilerini şekillendiren 
                                                          
10  Gary Yukl, Leadership in Organizations, 4. Baskı New Jersey, Prentice-Hall International, 1998, 
s.416 
11  Rapoport,  “The Four Waves of Modern Terrorism”, A.g.e.,  s.47. 
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ortak bir hakim enerji ile harekete geçirilmektedir. ‘Anarşist’ , ‘Sömürge Karşıtı’, ‘Yeni Sol’ 
ve ‘Dini’ isimlerinin belirttiği gibi, her birini farklı bir enerji harekete geçirir.12 
 
Bu terörizm dalgaları, biri tamamen bitip diğerinin bunu takip etmesi şeklinde 
cereyan etmediği gibi zaman ve mekan açısından da fark etmektedir. Çünkü 
başkaldırı, ihtilal ve devrimsel değişim periyotları tipik olarak daha uzun birleşme 
periyotları tarafından takip edilirler. Birleşme periyotları süresince bu yeni stratejiyi 
kuvvetlendirmek ve sağlamlaştırmak, strateji, örgüt yapısı, kültür ve üyeler 
arasındaki uyumu artırmak maksadıyla küçük basit değişiklikler yapılır.13  
 
Rapaport’a göre modern terörizm, Alfred Nobel’in dinamiti bulmasıyla 
1880’lerde Rusya’da başlamıştır. Kısa sürede Balkanlar, Avrupa ve Asya’da eş 
zamanlı olarak iletişim ve ulaşım sahalarında ortaya çıkan gelişmelere paralel olarak 
kendini göstermiştir. Daha önceleri broşürler ve elle dağıtılan bildiriler ile 
yetinilirken, artık büyük kitlelere ulaşan günlük gazeteler, telgraf gibi iletişim 
araçları ve ulaşım alanındaki gelişmeler bilginin ve dolayısıyla elde etmek istenilen 
etkinin çabuk yayılmasını sağlamıştır. Kendi ülkelerini terk ederek başka ülkelere 
yerleşen diaspora yeni ve eski ülkelerinde zamanla güçlenerek siyasal unsurlar haline 
gelmişlerdir.  
 
Dalgalar, terörist örgütleri kapsamakla beraber, dalgalar ve örgütler farklı 
yaşam ritimlerine sahiptirler. Normalde örgütler içinde yer aldıkları dalga sona 
ermeden yok olurlar. Fakat dalga yeni bir kuşak veya yeni gruplar yaratacak enerjiyi 
kendinde muhafaza eder. Eğer dalga artık yeni örgütler çıkaramaz hale gelmişse bu 
dalga sona erer. Bir örgüt bir dalgayı aşıp geçerse, yeni dalganın etkisini yansıtır. Bu 
bağlamda hem örgüt hem de bileşen kısımlar için özel sorunların yaşanacağı bir 
değişim söz konusudur.14 Peki bu durumda yeni bir örgütün bir dalgadan diğer 
dalgaya geçmesi ve varlığını sürdürmesi durumunda örgütü böyle bir değişikliğe iten 
güç ne olabilir? Bu soruya verilecek cevap, çevrenin değişmesi ve bunun sonucu 
uyum sağlama çabası şeklinde olursa; daha doğrusu normal akış çerçevesinde bir 
problemle karşılaşılmadan durumun gerektirmesi şeklinde değişim gerçekleşiyorsa 
                                                          
12  Rapoport, “The Four Waves of Modern Terrorism”, A.g.e.,  s.47. 
13  Gary Yukl, A.g.e.,  s.417. 
14  Rapoport, “The Four Waves of Modern Terrorism”, A.g.e., s.48 
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ne gibi özel sorunlar yaşanacaktır? Bir örgütün yeniliğe yönlendirilmesi, bir kriz 
yokluğunda ayrı bir yetenek, enerji ve güç gerektirir.15 dolayısıyla yaşanacak özel 
sorun, değişim taraftarları ile değişime karşı çıkanlar arasındaki bir sürtüşme 
olabileceği gibi bunların arasında arabulucu mekanizması işlevi görecek liderin 
karşılaşacağı sorunlar olacaktır. Ayrıca eğer başka dalgaya geçiş örgütün 
stratejisinde esaslı bir değişimi içeriyorsa örgüt içindeki rollerin, güç dağılımının, 
kaynakların ve ilişki ve iletişim şekillerinde de değişiklik gerektirecektir. Bu özel 
sorunların çözülmesi durumunda ancak örgüt yaşamına devam edebilecektir. 
 
1.1.   Anarşist Dalga : 
Amaç, kendiliğinden gelişen kitle ayaklanmaları şeklindeki geleneksel 
metodun başarısız ve masraflı olmasından dolayı bir devrim üretmekten ibaretti. 
Kitle ayaklanmaları, sınıfsal düşmanlıkları gerektiriyordu fakat modern gerilimler 
göze pek gözükmeyen ve çok dağınık şekildeydi. Terör, bu gerilimleri 
kamulaştırmak ve açıkça uygun hedefler üzerine odaklanmak için bir araç olarak 
görüldü.16  Bu göze pek gözükmeyen ve dağınık gerilimleri toplumun her zaman bir 
kararsızlık yaşayabileceği ve düşmanlık depolayabileceği şekilde değerlendirebiliriz. 
Toplum sorunları çözmek için bir takım sözleşmeler yapar ve buna toplumsal ve 
bireysel katılım için zemin hazırlar. Fakat gerilim her zaman söz konusudur. Bu 
dalgada terör toplumda ortaya çıkmış düzeni ve toplumsal sözleşmeyi yok etmek için 
en etkili ve hızlı araç olarak görülmüştür. Değişmeden tekrar tekrar icra edilen 
dramatik faaliyet toplumu kutuplaştıracak ve sonuçta devrim kaçınılmaz olarak takip 
edecekti – ya da anarşistler böyle düşündü. Terörizm, varılmak istenen bir hedef 
değil bir stratejiydi.17 Bu dalgada belirgin taktik, önde gelen hükümet görevlilerine 
karşı suikastlar düzenlenmesiydi. Dost ülkeler arasında sürtüşmeler bu dalgada 
kendisini göstermiştir. 
 
1.2.   Sömürge Karşıtı Dalga : 
I. Dünya Savaşından mağlup çıkan devlet ve imparatorlukların self-
determinasyon ilkesinin uygulamaya konulması suretiyle çözülmesi söz konusu 
                                                          
15  Gary Yukl, A.g.e.,  s.339-340. 
16  Rapoport, “Modern Terror:History and Special Features”, A.g.e. s.6. 
 17.Rapoport, “The Four Waves of Modern Terrorism”, A.g.e., s.50. 
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olmuştur. Avrupa’da yeni devletler ve Avrupa dışında yeni mandalar oluşturuldu. Ne 
yaptığının farkında olmadan galip devletler, kendi imparatorluklarının meşruluğunu 
baltaladılar. IRA’nın çabaları bir İrlanda devleti yarattı (1922) ve II. Dünya 
Savaşından sonra terörist gruplar İsrail, Kıbrıs, Yemen, Cezayir’in v.b. kurulmasına 
yardımcı oldular. Batılı imparatorluklar çözülürken bu dalga yok oldu.Terörist 
eylemler sömürge güçlerinin ciddi uluslararası sorunlar yaratmadan kontrolü 
bırakmaktan çekindiği topraklarda kendini gösterdi. Örneğin Yahudiler ve Araplar, 
Filistin’de İngiliz yönetiminin sona ermesi neticesinde dramatik çatışmalar yaşadılar. 
Cezayir’de göz ardı edilemeyecek bir Avrupalı nüfus, Fransa’nın kendilerini terk 
etmelerini istedi, Kuzey İrlanda’da çoğunluk kendilerini İngiliz olarak kabul etti ve 
Kıbrıslı Türkler Kıbrıs’ın, Yunanistan’ın bir parçası yapılmasının bir felaket 
getireceğinden korktular.18 
 
İkinci dalga teröristleri suikast taktiğini önde gelen hükümet görevlileri 
yerine polis gücü ve ailelere karşı kullanarak farklı bir strateji benimsemiştir. Bu 
stratejiye göre polisin yerini alacak ordu, terörle mücadele esnasında toplumda karşı 
düşmanlık yaratacak ve teröristlere sağlanan sosyal destek artışına neden olacaktı. Bu 
nedenle gerçekten ikinci dalga teröristleri daha iyi bir toplumsal imaj inşa etmeyi 
başarmışlardır. Bu teröristler aynı zamanda uluslararası unsurları da üretken şekilde 
kullanabilmişlerdir. Örgütler yabancı örgütlerle benzer devrim inancını 
benimsemekle beraber uluslararası imkanlardan azami istifade etmek maksadıyla 
birbirleriyle tam bir işbirliğine gitmemişlerdir. Bu dalga boyunca diasporalar kendi 
anavatanlarındaki gelişmelerle yakından ve derinlemesine alakalı oldular. Hem 
birinci hem de ikinci dalgada terörist gruplarla etnik bağları olan devletler aktif 
olarak destek vermişlerdir. Diğer önemli bir husus ise ikinci dalga örgütleri, 
kendilerini ifade edecek yeni bir dile ihtiyaç duyduklarını anladılar çünkü terörist 
kelimesi o kadar çok olumsuz yan anlamlar ifade ediyordu ki kendilerini terörist 
olarak ifade edenler çok büyük siyasi engellerle karşılaşıyordu. Irgun örgüt lideri 
Begin, kendilerini ‘hükümet terörüne’ karşı mücadele eden ‘özgürlük savaşçıları’ 
olarak tanımlamıştır.19  
                                                          
 18 Rapoport, “Modern Terror:History and Special Features”, A.g.e., s.7 




1.3.   Yeni Sol Dalga : 
Bütün dalgalarda devrim öne çıkmış olmakla beraber farklı şekilde 
anlaşılmıştır. Üçüncü dalgada da birinci dalgadakine benzer devrimci değerler ortaya 
çıktı. Üçüncü yani ‘Yeni Sol’ dalgayı teşvik eden başlıca siyasi olay, acı dolu 
Vietnam Savaşı idi. Viet Cong’ların ‘ilkel silahları’ ile Amerikalı devin modern 
teknolojisine karşı etkili olması, çağdaş sistemin zayıf yönlerinin olduğu konusunda 
radikal umutları tekrar ateşledi. Sovyet dünyası bu patlamayı cesaretlendirdi ve 
moral desteği, eğitim ve silahlarını sundu. Vietnam savaşı sona erdikten sonra 
Filistin Kurtuluş Örgütü (FKÖ) Viet Cong’ların yerine yeni kahraman olarak ortaya 
çıktı. Arap dünyası için acı sancıları olan Altı Gün Savaşları, FKÖ’nün tam destek 
almasını ve İsrail’in sadece terörle ortadan kaldırılabileceği düşüncesini yarattı. 
FKÖ, Arap devletleri ve Sovyetlerden destek aldı, Lübnan’da eğitim tesisleri açtı ve 
diğer gruplar için merkezi bir hal aldı.20  
 
Radikalizm ve milliyetçilik birleşti. Kadınlar ulak veya gözcü yerine bu 
dalgada lider ve savaşçı olabilmişlerdir. Rehine maksatlı uçak kaçırmalar bu dalgaya 
damgasını vurmuştur. Suikast bu dalgada da yoğun şekilde kullanılmakla beraber 
çoklukla cezalandırma şeklinde icra edilmiştir. Uluslararası terörizm kendini tekrar 
gösterdi. Teröristler farklı yerlerde eğitim alabilmekte, farklı ülkelerde faaliyet icra 
edebilmekte, farklı aktörlerden destek alabilmekteydi. Aynı zamanda teröristlerin 
seçmiş olduğu hedefler kendi topraklarında dahi olsa çoklukla uluslararası özellik 
taşımaktaydı. Devrimci arzular ve değerler, iç ve dış liberal unsurların 
yabancılaşmasına ve verdikleri desteğin azalmasına sebep olmuştur. Birinci dalgada 
olduğu gibi terörizm dost ülkeler arasında sürtüşme yaratmıştır. Bu dalgada bir çok 
özel konularda gruplar ortaya çıkmıştır. Kürtaj, hayvan hakları, çevrecilik, işçi 
sorunları gibi. 
 
Bu dalgada çalışmayı oldukça ilgilendiren ve terör örgütleri arasındaki 
ilişkinin bir takım özelliklerini görmeyi sağlayan gelişmeler yaşanmıştır. Yabancı 
gruplarla birlikte hareket etmek veya bunların eylemleri içinde yer almak, bazı 
                                                          
20  Rapoport, “The Four Waves of Modern Terrorism”, A.g.e., s.56. 
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terörist örgütleri kendi unsurlarını göz ardı etmeye mecbur kıldı. Birlikte hareket 
eden terörist örgütlerin güçleri arasında büyük bir eşitsizlik varsa, zayıf olan kendi 
çıkarlarının dikkate alınmadığını fark etti.21 
 
1.4. Dini Dalga : 
Çoğunlukla dini ve etnik veya milli kimlikler üst üste binmekte, dini unsurlar 
ise her dalgada kendini göstermektedir. Fakat dördüncü dalgada durum, dini birlik ve 
din devleti kurma şeklinde ortaya çıkarak diğerlerinden farklılaşmaktadır. Ermeni, 
Kıbrıs, İsrail ve Filistin göz önüne alındığında durum çok daha iyi anlaşılmaktadır. 
Zaman zaman da dini devlet kurmak ya da dine dayalı düzen oluşturma çabalarının 
karşısına seküler gruplar çıkmaktadır. Örneğin, Sri Lanka’yı Budist bir devlet yapma 
çabaları karşısında Tamil terörünün ortaya çıkması gibi. 
  
Bu dalganın kendine has özelliklerini daha iyi anlayabilmek için başka 
gelişmeleri incelemek faydalı olacaktır. 1979’da beklenmeyen üç dramatik olay – 
İran Devrimi, Camp David Antlaşması ve Sovyetlerin Afganistan’ı işgali – ihtiyaç 
duyulan umudu yarattı. İran, dinin önemli bir siyasi güç olduğunu tekrar gösterdi. 
Mısır ve İsrail arasında Camp David barış antlaşması, birçok insanı Arap radikal 
milliyetçiliğinin iflas ettiğini çünkü en güçlü Arap ülkesinin kendi çıkarları nedeniyle 
Filistin’i bıraktığını düşündürdü. Sovyetler Birliği Afganistan’ı işgal edince özellikle 
Sünni Müslüman dünyasının cihad için silahlanması söz konusu oldu. Müslüman 
dünyasındaki olaylar, diğer dinlerdeki olaylara göre daha önde gelmekte ve belki de 
onları etkilemektedir. Sihler Hindistan’da Penjab’da bir dini devlet kurma arayışı 
içine girdiler. Yahudi teröristler, Kudüs’te İslam’ın en önemli türbesini yıkmaya 
çalıştı ve Filistinli belediye başkanlarına karşı suikast eylemlerini sürdürdüler. Bir 
Amerikan ‘Hıristiyan Kimlik’ hareketi ortaya çıkarak İncil’in ırkçı bir doktrine sahip 
inananlar tarafından doğru şekilde anlaşılması gerektiğini iddia ettiler. Aum 
Shinrikyo, Budist, Hindu ve Hıristiyan temalarını birleştirerek Tokyo metrolarına 
sinir gazı saldı ve böylece dünya çapında diğer grupların da toplu zayiatlara sebep 
olacak benzer silahları kullanabileceği endişesini doğurdu.22 Bu dalganın imzasını 
                                                          
21  Rapoport, “The Four Waves of Modern Terrorism”, A.g.e., s.54-59. 
 
22  Rapoport, “Modern Terror:History and Special Features”, A.g.e., s.13. 
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taşıyan taktik bombalı intihar saldırıları olup 1983 yılında Hizbullah tarafından 
başlatılmakla beraber Tamil Kaplanları bütün İslam gruplarının toplamından daha 
fazla sayıda intihar saldırısı gerçekleştirmiştir. PKK terör örgütü de bu taktiği 
benimsemiş ve uygulamıştır. 
 
Burada İslam dünyasında özellikle Hizbullah ve El Kaide terör örgütleri diğer 
gruplarla beraber öne çıkmaktadır. Hizbullah ile İran arasında sıkı bir ilişki söz 
konusudur. İran’ın rejimini ihraç etme ve dini birlik sağlama gayretleri aslında 
dünyanın her yerinde mücahitlerin desteklenmesi anlamına geldiği iddia edilebilir. 
Son zamanlarda Sünni – Şii çatışmaları nedeniyle İran’ın ilk başlardaki prestiji kayba 
uğramış ve dini bölünmeler ortaya çıkmıştır. El Kaide terör örgütü ise 1989 
Afganistan savaşında itici ve önemli bir güç olarak ortaya çıkmıştır, 11 Eylül 2001 
saldırılarına damgasını vurmuştur. Uluslararası gücün Afganistan’a yaptığı müdahale 
sonucunda güvenli bir üs bölgesinden mahrum kalmasına rağmen hem İslam ülkeleri 
Endonezya, Türkiye, Fas’ta 2003’te ve hem Batılı ülkelerde 2004’te İspanya ve 
2005’te İngiltere’de El-Kaide bağlantılı saldırılar gerçekleştirildi. Geleneksel terörist 
saldırıları ile mukayese edildiğinde zayiatlar hem daha fazla hem de daha ayrım 
gözetmez şekildedir.23  
 
El Kaide terör örgütünün Afganistan’da bozguna uğratılmasının sonunda 
örgüt terörizm tarihinde ilginç bir örnek teşkil edecek yapılanmaya gitmiştir. Onlarca 
ülkede onlarca özerk grup ile bağlantılı olarak uyuyan hücrelere sahiptir. Bu uyuyan 
hücreler, kendilerine verilecek talimatları yıllarca bekleyecek şekilde 
hazırlanmışlardır. Çok önemli eylemler liderlik tarafından planlanmakta, güvenli 
yerlerde provalar yapılmaktadır. İkinci ve üçüncü dalgadaki terör örgütleri, 
hücrelerinin kendi üyelerini temin etmesine ve hedeflerini kendilerinin seçmesine 
izin verecek şekilde yapılanmaya gitmişlerdi. Burada ise liderlik talimat vermedikçe 
eylem ve hatta başka hücrelerle irtibata geçmek yasaktır. 
 
 Toparlayacak olursak demokratik reform programlarının başarısızlığı, birinci 
dalgayı başlatmıştır ve ikinci dalganın ana teması ise self-determinasyondur. 
                                                          
23  Rapoport, “Modern Terror:History and Special Features”, A.g.e., s.16. 
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Karmaşık yapıdaki üçüncü dalganın teması ise mevcut sistemlerin gerçekten 
demokratik olmayışıdır.  Dördüncü dalganın ruhu ise tamamen anti-demokratik 
olarak görünmektedir çünkü demokratik düşünce, laiklik olgusu olmadan akla uygun 
değildir.24 
 
Modern terörizm incelendiğinde teröristlerin farklı ömür döngülerine, farklı 
motivasyonlara ve farklı taktiklere sahip örgütlerle içinde bulundukları dalgalarda 
veya dalgayı aşıp geçenlerde ise yeni dalganın özelliklerini kabullenme veya esas 
hedeflerine ulaşmak maksadıyla oluşan ‘yeni çevreye’ uyum sağladıklarına şahit 
olmaktayız. Örgütlerin zaman zaman birbirlerine eğitim, taktik, parasal veya sığınak 
şeklinde destek verdiklerini; bazı devletlerin de benzer şekilde kendi çıkarları 
doğrultusunda teröristleri desteklediklerini; bazı devletlerin ise ortak etnik 
yapılarından dolayı örgütlere destek verdiklerini; en önemli husus olarak teröristlerin 
uluslararasılaştığını yani uluslararası terörizmin ortaya çıktığını görmekteyiz. Bazı 
örgütler bir dalga içinde doğup sona ererken IRA’nın 1920’lerden bu yana ve 
PKK’nın temeli daha eskiye dayanmasına rağmen özellikle 1980’lerden bu zamana 
varlığını devam ettirmesi gibi farklı örneklerle karşılaşmaktayız. Modern terörizm 
içinde bir ‘terör kültürü’ yaratılmıştır ki teröristler başkalarından ders almak 
konusunda kendilerini özgür hisseder; bir ‘gelenek’ ki, önceki örneklere bağlı kalmaz 
ve faaliyetlerin tümünü kullanma ve etkinlik standartlarına ulaştırmaya yönelik 
modern eğilimi karikatürleştirir. Bu ‘kültür’, araç ve hedef alanını genişletmeyi 
teşvik etmektedir.25 Yaratılan bu terörist kültür ortamı içinde devletlerin terörle 
mücadele açısından olumlu sonuçlar alması gerçekten olağanüstü çaba 
gerektirmektedir. “Terörist bir kültür ortamında olumlu değişikliklerin 
yapılabileceğini ummak biraz fazlaca iyimserlik olur.”26    Modern terörizmi ve 
dalgalarını farklı yaklaşımlarla ele alıp incelemek mümkündür. Fakat bize göre hem 
tarihsel hem de cereyan ediş şekliyle olaylar göz önünde bulundurulduğunda 
küreselleşme ile yakın ilişkisi olduğu ileri sürülebilir. Şekil 1.1’de modern terörizm 
ve dört terörist dalganın karakteristikleri gösterilmiştir. 
 
                                                          
24 Rapoport, “The Four Waves of Modern Terrorism”, A.g.e., s.65. 
25 Rapoport, “Modern Terror:History and Special Features”, A.g.e., s.5. 
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- Norodnaya Volya Grubu
kendisini terörist ilan etti.
- Devrim oluşturmak.
- Önde gelen hükümet 
yetkililerine suikast.
- Doktrin oluşturulması.
- İlk uluslararası terörizm 
deneyimi
- Versay Barış Antlaşması sonrası
- Self-determinasyon
- Uluslararasılaşma ve teröristlerin
ilk başarıları.
- Diasporanın etkinliği.
- Özellikle polis gücü ve ailelere
yönelik yeni bir suikast taktiği
- Vietnam Savaşı.
- Filistin Kurtuluş Örgütü (FKÖ)
- Aşırı uluslararasıcılık.
- Özel sorun odaklı örgütler;
Hayvan hakları, çevrecilik, 
kürtaj v.b. ortaya çıkması
- Radikalizm ve milliyetçiliğin
birleştirilmesi.
- Uçak kaçırma ve rehine alma
- Dini ve etnik / milliyetçi kimliklerin
birbiri üstüne binmesi.
- Bombalı intihar saldırıları
- Hizbullah, El-Kaide, Aum Shinrinyo,
Christian Identity gibi örgütlerin faaliyetleri
- Sovyetlerin Afganistan'ı işgali, İran Devrimi
ve Camp David Antlaşması.
- Soğuk Savaşın sona ermesi
- Dini birlik ve din devleti kurma hedefleri.
 
Şekil 1.1. Modern Terörizm ve Dört Terörist Dalganın Karakteristikleri 
 
2. Küreselleşme Ve Modern Terörizm 
Küreselleşme, olumlu ve olumsuz sonuçlar doğuran çok yönlü karmaşık bir 
süreçtir. Bu süreç içinde teknolojik, ekonomik ve kültürel boyutlar yer almaktadır. 
Baskın görüşün küreselleşmenin farklı ülkeler arasında artan ticari ilişkiler şeklinde 
olmasına rağmen bizce küreselleşme esasen kültür boyutunda etkili ve önemli 
olmaktadır. Uluslararası ticaret, çoğu dinin yayılması için bir vasıta olmuştur; 
Budizm’in İpek Yolu ile Doğu ve Güneydoğu Asya’ya, İslam’ın Güneydoğu 
Asya’ya, Hıristiyanlığın Doğu Avrupa’ya, Orta Asya’ya ve Amerika’ya.27 Dünyanın 
birçok yerinde çatışmalar, savaşlar ve anlaşmazlıklar hüküm sürdüğünden şu an için 
bir dünya istikrarından söz etmek mümkün değildir. Halbuki küreselleşmenin istikrar 
getireceğini savunanlar olmuştur. Dünyada kültürler, değerler, gerçekler, ırklar, 
bölgeler ve algılamalar arasında farklılıkların ve ayrımların azalmasına değil tam 
tersine arttığına şahit olmaktayız. 
Az gelişmiş veya gelişmekte olan ülkelerdeki nüfus artışı oranında değişiklik, 
milli gelirler arasında korkunç bir fark oluşturmaktadır. Ulus devletin içinde 
bulunduğu karmaşık durum ve çevre sorunları ise diğer olumsuz sonuçlardır 
diyebiliriz. Tüketim kültürü giderek yeknesak hale gelmekte veya getirilmeye 
çalışılmaktadır. Küreselleşme, ulus devletlere karşı bir baskı oluşturmakta, bu baskı 
                                                                                                                                                                    
26 Noam Chomsky, Terörizm Kültürü, çeviren Taha Cevdet, 3. Basım, İstanbul, Pınar Yayınları, 
2002, s.90. 
27  Randy Kluver, “Globalization, Informatization, and Intercultural Communication”, 




sonucu bir gerilim doğmaktadır. Netice olarak alttan gelen bir tepki, yerelleşme , çok 
kültürlülük, etnik ayrımcılık, ayrılıkçılık beraberinde gelmektedir. Dünyanın yeniden 
şekillendirilme çabası içinde olan kültürel ve teknolojik güçler, aynı zamanda bir 
bakıma bindikleri dalı da kesmekteler. Daha doğrusu kendi değer ve yargılarını 
diğerlerinin de benimsemesi ve paylaşmasını düşünenler, karşılarında bir tepki 
buluyorlar. ABD ve dünyanın diğer en zengin devletleri, dünyanın geri kalanının 
kendileri gibi bir yaşam şeklini istediklerini, benimseyeceklerini farz ettiler. Fakat 
sonuç olarak duyguların ölümcül karışımını kavramakta başarılı olamadılar: Kültürel 
bıkkınlık, adaletsizlik duygusu ve batı modernitesinin gerçek anlamda reddedilmesi 
ki bunlar Amerika’ya yapılan terörist saldırıların arkasında yatan sebeplerdi.28 
Burada kültürel küreselleşmenin çok önemli bir sonucu ortaya çıkmaktadır. 
Küreselleşmenin dünya çapında milliyetçi ve muhalif hareketlerin 
bastırılması veya baskı altında tutulması için güçlü bir ideolojik araç haline geldiğini 
görmekteyiz29. Küreselleşen dünyada bir siyasi kavram olarak ulus kavramı 
önemsizleştirilmekte ve kültür olarak tanımlanan sembolik sistemler sürekli 
değişiklik içinde bulunmaktadır. Ayrıca  
Küreselleşme ile kültürlerin yakınlaşması yaşanırken, alt kültürlerin de geçmişe nazaran daha 
çok ön plana çıktığını görmekteyiz. Yani burada milli kültürler bağlamında iki türlü bir sıkışma 
yaşanmaktadır. Birincisi yerel / milli kültürün küresel kültür karşısında erimesi (Amerikanlaşma / 
McDonaldlaştırma). İkincisi ise alt kültürlerin daha fazla canlanması problemidir. Alt kültür 
aidiyeti, üst kültür olarak tanımlandığından dolayı ayrılıkçı hareketlerin Sovyetler sonrası 
dönemde neden bu denli arttığı anlaşılacaktır.30  
 
Burada konunun daha iyi anlaşılması için önemli bir hususu belirtmek 
istiyoruz. İçinde bulunduğumuz küreselleşme yeni bir olgu değildir. 
Bugün yaşadığımız olgunun üçüncü küreselleşme olduğu söylenebilir. Akılda kolay kalması için 
kabataslak tarihlerle söyleyelim; bunlardan birincisini dünya, 1490’larda, ikincisini 1890’larda 
yaşadı. Şimdi üçüncüsünü 1990’larda yaşıyor. Bir kere, bu üç kürselleşme birbiriyle büyük 
benzerlikler gösteriyor. Üçünde Batı’nın yayılması, üçü de Batı’nın belli kırılma (gelişme) 






                                                          
28  John Gray, “The End of Globalization”,  http://www.resurgence.org/articles/index.htm,2006. 
29  Naseer Aruri,  “Is It Globalızatıon, Or A Global Hegemony?” 
www.umassd.edu/specialprograms/mideastaffairs/global.htm, 2003. 
30  Serkan Kekevi, Türk Dış Politikası, İstanbul, IQ Yayıncılık 2004, s.139, 
31 Baskın Oran, “Hangi Küreselleşme, Küreselleşme ve Ulus-Devlet Konulu Derleme”, Yıldız Teknik 
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Küreselleşme 
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1) 1970’lerde Çokuluslu Şirketler,  
2) 1980’lerde İletişim Devrimi,  
3)SSCB’nin yıkılmasıyla 1990’ 
larda Batı’nın rakibinin 
kalmaması. 
Yöntem Önce kâşifler, 
sonra askerî işgal. 
Önce misyonerler, 
sonra kâşifler, sonra 
ticaret şirketleri, en 
sonra işgal. 
Kültürel-ideolojik etki. Böylece 
ülkenin her yanı (ekonomik, siyasal, 






“Beyaz Adamın Yükü”, 
Uygarlaştırıcı Görev”, 
ırkçı teoriler. 
“En yüksek uygarlık düzeyi”, 
“Uluslararası topluluğun iradesi”, 
“Piyasanın gizli eli”, “Küreselleşme 
herkesin ortak çıkarınadır”. 
Sonuç 
 
Sömürgecilik Emperyalizm “Globalleşme” 
  
Şekil 1.2. Küreselleşme Süreci 
Kaynak : Baskın Oran, Küreselleşme ve Azınlıklar, Üçüncü Basım,Ankara, İmaj 
Yayınevi, 2000, s.9. 
Şekil1.3’de küreselleşme ve modern terörizm dalgaları bir zaman skalası 
üzerinde gösterilmektedir. 
 
- Keşif ve Askeri İşgal
- Misyonerlik
- Sömürgecilik
Asya, Afrika ve Latin 
Amerika gibi bölgelerde 
sömürgeler oluşması
- Sanayileşme






- İletişim ve teknolojide
gelişmeler
- SSCB'nin yıkılışı ve   
Soğuk Savaşın sona   
ermesi
- Kültürel - ideolojik 
etki
- Uluslararasılaşma
Büyük oluşumlar: I. Ve II. Dünya Savaşları,
Uluslararası aktör olarak Milletler
Cemiyeti ve Birleşmiş Milletlerin ortaya 
çıkması,ittifaklar ,kutuplaşma,vb.
 




3. Modern Terörizm ve Türkiye 
 
Kongar, Türkiye’deki terörü dört ayrı dalga halinde incelemiştir. Bu 
inceleme, Rapaport’un çalışması ile paralellik arz etmektedir. Kongar, birinci terör 
dalgası olarak Ermeni terörünü, ikinci dalga olarak sağ – sol çatışmalarını, üçüncü 
dalga olarak ırkçı – bölücü terörü ve dördüncü dalga olarak dinci terörü ifade 
etmiştir. 
 
3.1.Ermeni Terörü Dalgası  
  Kongar bu terör dalgasını şu şekilde açıklamaktadır: 
 Türkiye siyasal terör ile hem yurt içinde hem de yurt dışında yoğun olarak 1970’lerde tanıştı. 
Yurt dışında Ermeni terörü pek çok dış temsilcimizin canını aldı. Kökleri 1774 Kaynarca 
Antlaşmasında, Rus Çarı’nın Osmanlı topraklarındaki Ermenilerin koruyucusu (‘kışkırtıcısı’ 
daha doğru bir terim olurdu) olarak kabul edilmesine kadar dayanan, altında ise, zayıflamakta 
olan Osmanlı İmparatorluğu’nun Rusya, İngiltere, Almanya ve Fransa arasında bölünmesi 
(daha doğrusu bölünememesi) anlamına gelen Doğu sorununun yattığı bu terör, Türklerin 
Ermenilere soykırım (jenosid) uyguladığı yanlış iddiasına dayalı olarak günümüzün siyasal 
gündemine taşınmıştır.32 
  Şurasını belirtmek istiyoruz ki her ne kadar Türkiye, terörü özellikle 
1970’lerden itibaren yoğun olarak yaşasa da aslında bu faaliyetlerin kökü çok daha 
eskilere dayanmaktadır:  
1890 ile 1915 yılları arasında, Ermenilerce örgütlü biçimde, Doğu – Güneydoğu Anadolu ile 
İstanbul’da çok sayıda ve sürekli olarak isyanlar çıkarılmış, halka insanlık dışı boyutlara varan 
zulüm yapılmış, baskılar ve sabotajlar yapılmış, orduların cephe gerisi emniyetini zedeleyen 
önemli davranışlarda bulunulmuştur. Nitekim 6 Aralık 1921’de Said Halim Paşa Roma’da, 17 
Nisan 1922’de Bahattin Şakir Bey Berlin’de, 21 Temmuz 1922’de Cemal Paşa Tiflis’te Talat 
Paşa’nın suikastına benzer tertipler sonucu hayatlarını kaybetmişlerdir.33 
 
 Dolayısıyla belki de Ermeni terörünü birinci ve üçüncü dalgalarda ele almak 
gerekecektir. Rus teröristler, milliyetçi amaçlarla hareket eden diğer grupları teşvik 
edip eğitim verdiler. Ermeni ve Polonyalı ayrılıkçı gruplar ilk ortaya çıkanlardır. 
Sonra Osmanlı İmparatorluğu’ndan kopan yeni devletlerin sınırları tatminkar 
olmayınca Balkanlar patladı.34 Görüldüğü gibi Ermeni terörü ilk birinci dalgada, yani 
anarşist dalgada kendini göstermiştir. Rapaport, radikalizm ve ayrılıkçılığı birbirine 
                                                          
32 Emre Kongar, Küresel Terör ve Türkiye, İstanbul, Remzi Kitabevi, 2005,  s.86. 
33 Ali Kuyaksil , “Uluslararası Sistem ve Terör”, I. Milletlerarası Doğu ve Güneydoğu Anadolu’da 
Güvenlik ve Huzur Sempozyumu – Bildiriler, Eyüp G. İsbir, Derleyen, Elazığ, Fırat Üni. 
Rektörlüğü, 2000, s.628.  




bağlayan birinci dalga uygulamasının, ikinci dalgada terk edilirken üçüncü dalgada 
tekrar ortaya çıktığına değinmektedir. Örneğin Filistinliler, Ermeniler, İrlandalılar, 
Korsikalılar, Basklar, Kürtler gibi.35 Ermeni terörü, hem birinci hem üçüncü dalgada 
benzer suikast taktiğini uygulamıştır. İkinci dalgada sözde soykırımı, intikam alma 
şeklinde dünyaya duyurmak amacıyla hareket etmiştir. 
 
3.2. Sağ – Sol Çatışması  
Türkiye’deki sağ – sol çatışmalarını biraz daha geriye 60’lı yıllara çekmek 
mümkündür. Devrimci faaliyetler Türk siyasetinde özellikle 1960 – 1980 arasında 
önemli bir sorun olarak ortaya çıkmıştır.  
 
Aynı yıllarda yurtiçinde ise bir yandan devlet destekli ırkçı terör öte yandan goşist terör 
ülkeyi bir kan gölüne çevirerek, sonunda 12 Eylül 1980 askeri darbesine yol açtı… Yalnız bu 
noktada, her iki taraftaki terörün de bugün bile devam etme eğilimleri gösterdiğini 
vurgulamalıyım. İlginç olan bir başka nokta da, her iki taraftaki teröristlerin de kendilerine 
devrimci ya da ülkücü gibi yüceltici sıfatlar takmış olmaları ve bu terimleri bugün de 
kullanma eğilimlerini sürdürmeleridir.36  
 
Açıkçası Kongar tarafından Sağ –Sol Çatışması adı verilen bu dalga ile 
Rapaport’un Yeni-Sol dalgası büyük benzerlikler taşımaktadır. Her ikisinde 
kutuplaşmaların oluşturulması, uluslararasıcılık, radikalizm ve milliyetçiliğin kendi 
içlerinde birleşmesi, kullanılan taktikler, ortak husus olarak karşımıza çıkmaktadır. 
 
60’ların ilk yılları solun ilk defa kitleselleşmesine ve meclis binasıyla tanışmasına sahne 
olurken, 60’ların sonuna doğru, illegalite ve militarizm anlayışı yaygınlaştı, sol radikalleşti, 
politikalarını şiddete indirgemeye başladı. Solu meclis’le tanıştıran TİP olurken, illegalite ve 
militarizmle, Dev-Genç’ten kopan Türkiye Halk Kurtuluş Ordusu (THKO) ve Türkiye Halk 
Kurtuluş Partisi – Cephesi (THKP-C) aracılığıyla tanışıldı. Dev-Genç’ten kopan Maocu 




3.3. Irkçı – Bölücü Terör  
Aslında Sağ – Sol Çatışması ve Irkçı – Bölücü Terör dalgalarını, Rapaport’un 
Yeni Sol Dalgası ile beraber düşünebiliriz. Bununla birlikte Türkiye’deki terör 
dalgalarının köklerinin daha eski tarihlere dayandığını ve benzer amaçlarla farklı 
şekilde oluştuklarını; aynı zamanda bulundukları dalganın dışında bir sonraki 
dalgaya meseleyi taşıdıklarını görmekteyiz.  
                                                          
35 Rapoport , A.g.e.,,  s.9.  




Aslında ırkçı ve ayrılıkçı nitelik taşıyan bu terörün kökleri de Cumhuriyet’in kuruluş yıllarına 
dayanıyordu. Özellikle tam Musul sorunu yani Kurtuluş Savaşı sonrasında Lozan’da sonuca 
bağlanmamış Ortadoğu petrolleri konusu gündeme geldiğinde, İngiliz parmağıyla ortaya 
çıkan bu terör o zamanlar daha çok din ağırlıklıydı. Derken, aynı konu bu kez ayrılıkçı, ırkçı 
milliyetçilik eğilimleri gelişmiş bir biçimde, komşularımız Suriye ve Yunanistan başta olmak 
kaydıyla, pek çok müttefikimiz ülkenin de desteğiyle yeniden 1980’li yıllarda gündeme geldi. 
İkinci olarak belirtmek istediğim nokta, dincilik ve ırkçılık bağlamındaki ideolojilere bağlı 
olan terör eylemlerinin bitmelerinin çok zor olduğudur.38  
 
Irkçı ve bölücü terör kapsamına sadece PKK açısından bakmak oldukça hatalı 
olacaktır. Belki de biraz geçmişe gitmek gereklidir.  
1919 ve 1920’li yıllarda, Amerika’nın; Erzurum ve Trabzon’u içine alarak kurulacak bir 
Ermenistan’ı himayesine alacağı; Mardin, Bitlis, Van ve Diyarbakır illerini kapsayacak bir 
Kürdistan’ın koruyuculuğunun ise İngiltere’ye bırakılmasının planlandığı günler, oğul 
Barzani’nin herhalde babası Molla Mustafa Barzani’den dinlediği çocukluk öyküleri arasında 
yer almalıdır.39 
 
 Dolayısıyla bu bağlamda durumu sömürge karşıtı dalgadan başlayarak ele 
almak daha doğru olacaktır. Galip devletler tarafından Osmanlı’nın paylaşılmasına 
dair planlar dahilinde Paris Barış Konferansında Ermeni heyeti başkanı, Trabzon, 
Erzurum, Adana, Van, Bitlis, Diyarbakır ve Sivas’ı içeren bir bölgeyi Ermenistan 
oluşturmak üzere talep etmiştir. İşin ilginç yanı, aynı yerlerin Kürtler adına da diğer 
heyet başkanı tarafından istenmiş olmasıdır. Kısacası bu iki etnisite, zamanla kendi 
aralarında ve başkalarının teşviki ile anlaşmışlar; her zaman birbirlerini 
desteklemişler ve desteklemeye devam etmektedirler.  
Ermeni terör örgütü ASALA’nın sahneden çekildiği ya da çekilmek durumunda bırakıldığı 
günlerde, bileşik kaplar teorisini anımsatırcasına PKK terörünün niçin sahne aldığı ve 
yükselmeye başladığı herhalde daha anlaşılır olmakta ve derinliğe inilmeden popülist ve sığ 
bir yaklaşımla, basitçe ‘Kürt Sorunu’ olarak tanımlanıp, siyasi bir destek zeminine 
kavuşturulan PKK terörizminin geri planı daha kristalize olmaktadır.40  
 
3.4. Dinci Terör : 
“Türkiye’yi pençesine alan dördüncü bir terör dalgası, yine 1980’lerde dış destekli dinci terör 
olarak ortaya çıktı Anti-komünist bir yaklaşımla dünyaya egemen olan soğuk savaş 
stratejisinin Türkiye’deki yansımaları olarak ortaya çıkan bu terör dalgası, 28 Şubat 1997’de 
komünizmin çöktüğünün onaylanması ve irticanın bir numaralı düşman ilan edilmesiyle biraz 
duruldu ama unutmayalım ki Ahmet Taner Kışlalı 1999 yılında öldürüldü. Kışlalı’yı, İran’ın 
desteklediği İslamcı bir terör örgütünün öldürdüğü belirlendi. Kışlalı, Türkiye üzerinde 
yoğunlaşan Müslüman bir toplumda laik ve demokratik bir Cumhuriyet projesinin başarısını 
engelleme çabalarının bir sonucu olarak öldürüldü.”41 
                                                                                                                                                                    
37  Mete K. Kaynar, “Sosyalist İdeoloji Eksenli Örgütler”, I. Milletlerarası Doğu ve Güneydoğu 
Anadolu’da Güvenlik ve Huzur Sempozyumu – Bildiriler, Eyüp G. İsbir, Derleyen, Elazığ, 
Fırat Üni. Rektörlüğü, 2000,  s.933. 
38 Kongar, A.g.e., s.91. 
39 Ercan Çitlioğlu, Gri Tehdit Terörizm, 2. Baskı, Ankara, Ümit Yayıncılık, 2006, s.256 
40 Çitlioğlu, A.g.e., s.60 




 Görüldüğü gibi Kongar’ın dinci terör dalgası ile Rapaport’un dini dalgası, 
birebir örtüşmektedir. Hele Türkiye gibi hem Müslüman hem demokratik ve diğer 
Müslüman ülkelere model olarak gösterilen bir ülke, din devleti kurma amaçlı terör 
örgütleri karşısında en büyük tehlike olarak görülmekte ve rejim ihraç etmek isteyen 
bir ülke için ise büyük engel teşkil etmektedir. Dikkat edilirse hemen soğuk savaşın 
ertesinde kendini göstermiştir. Aslında  
Tek Tanrılı evrensel dinlerin hiçbiri; özü itibariyle ‘terör’ü onaylamamaktadır. Buna rağmen, 
tarih, binlerce yıldan bu yana din adına gerçekleştirilen terör örnekleri ile doludur. 
Siyasallaştırılmış din olgusu, beraberinde kan davasına dönüşmüş dinsel çatışmaları da 
getirmektedir. Dinle devletin yüzyıllardır egemenlik çatışmasına sahne olan, kanlı engizisyon 
deneyiminden sonra siyasal – toplumsal uzlaşmanın sağlandığı hristiyanlıkta bile, Kuzey 
İrlanda örneğinde görüldüğü gibi, mezhepsel terör olayları henüz sonlanmış değildir. 
Terörizm, hiç şüphesiz bir ideoloji değil, başlı başına bir stratejidir. Tarih boyunca terörün 
gerekçelerine bakıldığında, ekonomik, ideolojik, etnik, siyasal ya da toplumsal gerekçeler 
kadar, dinsel gerekçelerin de ağırlık taşıdığı görülmektedir. Klasik bir tanımla, ‘mevcut 
sisteme karşı silahlı başkaldırı’ olarak nitelendirilen terör hareketleri, yeni dünya düzeninde, 
ülkesel ve de bölgesel sınırları, etnik ve hatta dinsel farklılıkları aşarak küreselleşmiştir.42  
 
 Küreselleşmeye daha önce değilmiş olmakla beraber burada Huntington’ın 
“medeniyetler çatışması” tezine değinmekte fayda buluyoruz. Huntington bilindiği 
gibi çalışmasında yedi medeniyetten bahsetmekte ve bunları Batı, Çin, Japon, Hint, 
İslam, Afrika ve Slav medeniyetleri olarak belirtmektedir. Aslında bu tez, Soğuk 
Savaş sonunda iki kutuplu sistemin ortadan kalkmasıyla Batı medeniyetinin 
karşısında itici başka bir güç oluşturmayı amaçlıyor görünmektedir. Kongar’a göre: 
 Kitabın yazılma amacı, çöken Sovyetler Birliği yerine, Batı uygarlığının karşısına, yeni bir 
meydan okuma, yani sanal ya da gerçek saldırıda bulunma olasılığı olan yeni bir uygarlık, 
yeni bir düşman oluşturmak olarak ortaya çıkıyor. Bir başka deyişle Huntington, kitabını, bir 
durum tespiti yapmaktan çok, bir yönlendirme (manipülasyon) amacıyla yazmış görünüyor.43  
 
Daha önce açıklandığı gibi içinde bulunduğumuz üçüncü küreselleşmenin 
yöntemi, kültürel – ideolojik etki, haklı gösterişi ise en yüksek uygarlık düzeyi idi. 
İşte tam burada karşımıza ister istemez yaratılmak istenen bir kültürel direnç 
çıkmaktadır. Bu ise oldukça zor ve ince hesaplar gerektiren bir uğraştır.  
Kültürel direnişi planlamak, siyasal direnişi planlamak gibidir: Etkililiği aynı zamanda 
ölümcül kusurudur. Sistem karşıtı bir hareket, bir devletteki mevcut otoriteleri devirmek ya 
da değiştirmek için örgütlendiği zaman, dünyayı beli yönlerde değiştirmek amacıyla 
düzenlenmiş çok güçlü bir siyasal silah edinir. Ancak, bu şekilde örgütlenirken, eşanlı olarak, 
kendisini ve kendi militanlarını muhalif olduğu bu sistemle bütünleştirir. Sisteme karşı 
çıkmak için sistemin yapılarını kullanmakta, böylece kısmen de olsa bu yapıları 
                                                          
42  Necip Hablemitoğlu, Şeriatçı Terör’ün ve Batının Kıskacındaki Ülke, 1. Basım İstanbul, 
Toplumsal Dönüşüm Yayınları, 2003, s.116. 
43  Kongar, A.g.e., s. 47. 
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meşrulaştırmaktadır. Önceki daha yaygın ideolojilere ( yani daha ‘evrensel’ değerlere ) 
başvurarak sistemin ideolojisiyle çarpışmakta ve böyle yapmakla başat güçlerce tanımlanan 
tartışma koşullarını kısmen de olsa kabullenmektedir. Bu, siyasal bir direniş hareketinin 
kaçamayacağı ve başa çıkmak için elinden geleni yapması gereken bir çelişkidir.44  
 
Modern terörizmi ve terörist dalgalarını incelediğimizde terörist örgütlerin de 
evrim geçirdiğini, içinde bulundukları dalgaya ve çevreye uyum sağlamak zorunda 
olduklarını; uyum sağlayamayanların ve kendilerini değiştirmeyenlerin ömürlerinin 
kısa olduğunu gördük. Bazı terör örgütlerinin ise isim veya yapı değişikliğine 
gittiğini ve hatta görüşlerini değiştirdiğini, bununla birlikte kuruluş amaçları 
doğrultusunda ilerlediklerini belirledik. Örgütlerin birbirini etkilediğini, kendi 
aralarında yardımlaştığını, birbirlerine yardım ettiklerini, ortak eylemlere 
giriştiklerini, birbirlerinin imkan ve kabiliyetlerinden yararlandıklarını ve 
birbirlerinden öğrendiklerini; çoğunun ise uluslararasılaştığını gördük. Kısacası 
terörist örgütler öğrendikleri ve öğrenmeyi sürdürdükleri müddetçe ve bunun 
sonunda çevreye ve çevrelerindeki değişime ayak uydurmaları oranında yaşamlarına 
devam edebilmektedir. Peki, örgütler nasıl öğrenmekte? Stratejilerini ve taktiklerini 
nasıl geliştirmekte? Öğrenmelerinin sonucunu neler etkilemekte? Bu soruların 
cevabını dördüncü bölümde örgütsel öğrenme kavramı içinde ele alarak 
incelemekteyiz. 
                                                          
44  Immanuel Wallerstein, “Ulusal ve Evrensel : Dünya Kültürü Diye Bir Şey Olabilir Mi?”,  
   Anthony D. King, Derleyen, Kültür, Küreselleşme ve Dünya – Sistemi, Ankara, Bilim ve Sanat 





ÖNEMLİ KAVRAMLAR: ÖRGÜT , ŞEBEKE VE LİDERLİK 
 
 
1. Örgüt Kavramı 
 
 Örgüt kavramı, klasik, neo-klasik ve modern organizasyon teorileri 
kapsamında ele alınmış sırasıyla mekanik, sosyal ve açık sistem organik örgüt 
yapıları olarak tanımlanmışlardır. Örgüt, insanlar tarafından oluşmuş, kendisine ait 
süreç, özellik, yapıya sahip dinamik ve değişen bir sistemdir diyebiliriz.  Örgütler, 
büyük – küçük, homojen – heterojen, kısa ömürlü – uzun ömürlü, doğal – yapay, 
ilkel – iyi örgütlenmiş örgütler olarak ele alınacağı gibi ortaya çıkış ve varlık 
nedenleri açısından da incelenebilirler. Farklı örgüt tanımları yapılmış olmakla 
beraber konuya ışık tutması açısından birkaç tanıma yer vereceğiz.  
Örgütün basit tanımını yapmak çok zordur. Örgüt kavramı birçok bilim dalında konu olmuş 
ve farklı bilim adamları tarafından farklı tanımları yapılmıştır. Psikoloji bilimi örgütü, birden 
fazla kişinin bilinçli olarak koordine edilmiş faaliyetleri ve güçlerinden oluşan, karmaşık bir 
sosyal sistem olarak tanımlarken; sosyolojik açıdan örgütler, küçük toplumlar olarak 
tanımlanmıştır. Antropoloji ise örgütleri, belli bir kişiliği ve gereksinimleri olan bilinçsel 
süreçlere sahip sistemler olarak tanımlar.45  
 
Bu ifadeden örgütlerin kendine has kişiliğe, bilinçliliğe ve yapıya sahip 
sistemler olduğu söylenebilir.  
Örgütler, bireyler ve grupları kapsar. Guruplar ise büyük ve küçük, biçimsel ve biçimsel 
olmayan (doğal) guruplar şeklinde oluşabilirler. Örgütler dinamiklerdir; oluşur, değişir ve 
çözülürler. Bugünkü örgüt, dünden ya da bir önceki günden farklıdır.46 
 
Bu tanıma göre örgüt, gruplardan oluşan dinamik ve devamlı değişen bir 
sistemdir. “Örgüt, her birinin özel bir fonksiyonu, işlevi, yeri veya genel anlamda bir 
ilişkisi olan birbirine bağlı kısımların düzenlenmiş veya oluşturulmuş halidir.”47  
 Bize göre örgüt, düşünme yeteneğine sahip zihinsel bir varlık olarak 
paylaşmayı bilen bilgi işlem sistemleridir. Nitekim Weick,  örgütlerin etraflarında ne 
                                                          
45  İsmail Bakan, Tuba Büyükbeşe ve H.Çetin Bedestenci, Örgüt Sırlarının Çözümünde Örgüt 
Kültürü Teorik ve Ampirik Yaklaşım,1.Baskı İstanbul,Aktüel, 2004, s.6. 
46  Selma Karatepe, “Örgütlerde Guruplar”, Örgütsel Davranış Boyutlarından Seçmeler, Mehmet 
Tikici, Derleyen, 1.Baskı Ankara, Nobel Yayın Dağıtım, 2005, s.174. 
47  Orhan Gökçe ve N. Ata Atabey, Davranış Bilimleri (Ders Notları), (Konya, 2001), s.57 
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olup bittiğini kavramaya, anlamaya, hissetmeye ve anlamlaştırmaya çalışan bir araya 
gelmiş insan grupları olarak ifade etmektedir.48  
 
Örgütler için çevre çok önemlidir. O kadar ki benzer amaçlarla kurulmuş 
olsalar bile farklı çevrelerin etkisiyle farklı yapılanmalara gidebilirler ve eğer 
çevreye uyum sağlayamaz ve değişemezlerse hayatları sona erebilir. Genellikle 
karışık, önceden tahmin edilemez çevrelerle karşılaşan örgütler, birimleri arasında 
farklılaşma ve karar alma sorumluluğunun dağılımını içeren karışık yapılanmalara 
meyilli olmaktadır.49 Durumu biraz daha detaylı ele alırsak, örgüt iç ve dış çevresel 
faktörler nezdinde en iyi örgüt yapısına kavuşmak isteyecektir.  
Sistem ve durumsallık yaklaşımları çerçevesinde yapılan çalışmalar, örgütlerin varlıklarını 
devam ettirerek, büyümeleri ve gelişmeleri için çevrelerine uyum sağlamaları gerektiğini, 
bunu yapamayan örgütlerin ise çevrelerinden koparak faaliyetlerini durdurmak zorunda 
kalacaklarını vurgulamaktadır. Örgütlerin değişim ve çevreye uyumunu esas alan bu bakış 
açısı dinamik bir yaklaşımı ifade etmektedir.50 
 
 Bu arada yukarıdaki bazı tanımlar örgütü açıklarken kısım ve guruplardan 
bahsetmektedir. Bu nedenle kısaca gurup kavramı üzerinde durmayı uygun 
buluyoruz: 
Gurup, ortak normları paylaşan, genellikle aralarında farklı rollere sahip, ortak iş amaçları 
doğrultusunda birbirleriyle iletişim içerisinde bulunan bireyler topluluğu olarak ifade 
edilebilir. Başka bir ifadeyle, gurup; birbirleriyle etkileşim halinde bulunan, psikolojik olarak 
birbirlerinin varlığından haberdar olan ve kendisini bir gurup olarak algılayan küçük veya 
büyük birey topluluklarıdır.51  
 
Tanımdan bir gurubun, gurup olabilmesi için ortaklaşa paylaştıkları amaç, 
değer, normlara sahip olması, üyelerin birbirinden haberdar olarak fiziksel yakınlık, 
rol ve mevki dağıtımı içinde bulunmaları gerektiği söylenebilir. Bir başka tanıma 
göre gurup; 
Üyeleri arasında belirli ilişkiler (ortak amaçlar, çıkarlar ve bunları 
gerçekleştirme çabaları) bulunan ve her üyenin varlığını ve simgelerini bilinçli olarak 
kabul ettiği, göreli ve sürekliliği olan bireyler topluluğudur.52  
şeklinde ifade edilmektedir. 
                                                          
48 Karl E. Weick, Making Sense of the Organization, 1. Baskı Somerset, Great Britain, Blackwell 
Business, 2001, s.5. 
49 Weick, A.g.e., s.183. 
50  Selim Yazıcı, Öğrenen Organizasyonlar, İstanbul, Alfa Yayınları, 2001, s.37. 
51  M. Şerif Şimşek, Tahir Akgemci ve Adnan Çelik, Davranış Bilimlerine Giriş ve Örgütlerde 
Davranış, 3. Baskı Konya, Adım Matbaacılık ve Ofset, 2003, s.157.  
52  Selma Karatepe, “Örgütlerde Guruplar”, A.g.e.,  s.174. 
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 Ayrıca gruplar biçimsel ve biçimsel olmayan (doğal) guruplar olarak ikiye 
ayrılmakta; biçimsel gruplar da kendi içinde sürekli ve geçici olmak üzere farklı iki 
kategoride değerlendirilmektedir:  
Organizasyon içerisindeki gruplara bakıldığında, iki tür grup yapısı görülür. Bunlardan birisi 
yönetim tarafından belirlenen biçimsel gruplar, diğeri de kendiliğinden gelişen doğal 
gruplardır. Biçimsel grupları organizasyon şeması üzerinde görebilmek ve işleyişlerini takip 
edebilmek kolaydır. Doğal grupları ise organizasyon şeması üzerinde görebilmek mümkün 
değildir. Bu nedenle kuruluşun amaçlarına ulaşmasında katkı sağlamak veya engel olmak 
gibi gizli bir rolleri söz konusudur.53 
 
 Bize göre doğal grupların bazılarının kendi avantajlı konumlarını korumak, 
eski ve aşina oldukları iş yürütme şekillerini sürdürmek istemleri durumunda ortaya 
çıkacak kaçınılmaz direnç atmosferinin üstesinden gelmek için eş zamanlı ve hızlı 
değişime gerek duyacaklardır.54 
 
 Terörist örgütler de her ne kadar özel sektör ve diğer örgütlerden farklı olsalar 
da sonuçta örgüttürler. Burada bir hususun altını çizmekte fayda görüyoruz: terörist 
örgüt ve terörist grup kavramları, çalışmamızda referans göstereceğimiz yabancı 
yayınlarda zaman zaman birbirinin yerine kullanılmaktadır. Terörizmin nedenlerini 
anlamaya yönelik çalışmalar, grup veya örgüt dinamiklerine son derece dikkat 
etmelidir. Son yıllarda  yapılan çalışmaların çoğu, paylaşılan ideolojik adanmışlık ve 
grup kimliği gibi kavramlara değinmeden terörizmin aslında bir grup faaliyeti 
olduğunun anlaşılmayacağı sonucuna ulaşmıştır. Bu, sadece bir grup içindeki terörist 
faaliyeti mümkün kılan şartlar meselesi değil aynı zamanda örgütün inanç sistemi 
veya iç dinamiklerinin bir sonucu olarak şiddetin sürekli hale getirilmesidir. Benzer 
şekilde, bir grubun (veya birlikte hareket eden grupların) işlevi ve yapısının 
anlaşılması, terörist eylemlerin sona erdirilmesine yönelik terörizmle mücadele 
metotlarının etkisinin değerlendirilmesinde çok önemlidir.55 Dolayısıyla bir terörist 
örgütü gruplardan oluşan, amaçlarına ulaşmada şiddeti sürekli kullanan, değerleri ve 
inançlarını şiddet üzerine kuran bir sistem olarak da ele alabiliriz. Biz bir terör 
örgütünü, düşmanı veya destekçileri üzerinde psikolojik etki oluşturma özelliğiyle 
                                                          
53  Zeyyat Sabuncuoğlu ve Melek Tüz, Örgütsel Psikoloji, 3. Baskı  Bursa,  Ezgi Kitabevi, 2001, 
s.189. 
54 Yukl, A.g.e.,  s.416. 
55  Rapoport,  “Modern Terror:History and Special Features”, A.g.e.,  s.27. 
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şiddet kullanma amacı içinde olan grup olarak düşünüyoruz.56 Peki terörist örgütleri, 
diğer örgütlerden ayıran tek özellikleri şiddet midir? 
İster yığınsal nitelikli ister küçük yapılanmalı terör örgütleri olsun, tüm örgütlerin ortak 
paydası gizlilikleridir… Terör örgütleri, militan kimliği ve kişiliği kazandırdıkları ve kolektif 
bir tavır ya da örgütün ortak aklının unsurlarına dönüştürdükleri militanların kendilerine 
yüklenen değerlerden uzaklaşmama ve bu değerleri sorgular bir niteliğe kavuşmamaları için, 
dış dünya ile bağlarını keserler. Böylelikle kapalı – dar bir çevrede, benzerlik ilkesinin 
kuralları içinde yaşamını sürdüren militanlar bir süre sonra isteseler de örgütten kopamaz hale 
gelirler… Terör örgütlerinde, son derece kuralcı ve katı bir hiyerarşik yapılanma vardır. 
Liderin mutlak egemenliği ve tartışılmazlığına dayalı bu sistem lidere, militanları üzerinde 
her türlü yetkiyi tanır ve yetki kullanımının sorgulanması, özeleştirel düzen içinde dahi 
mümkün değildir.57 
 Bu tanıma göre bir terörist örgütün ortak akla ve değerlere sahip, belieli bir amaç 
çerçevesinde liderin kesin belirleyici olduğu çok sert bir hiyerarşik ve gizli yapı 
şeklinde oluştuğunu görmekteyiz. 
2. Terörün Yapısı   
 
 Örgüt ve grup kavramlarını gözden geçirdikten sonra terörist örgütlerin 














 Kaynak: “The Nature of The Terrorist Threat Today”, National Strategy for Combatting 
Terrorism,  Washington Library of Congress, 2001, s.6 
 
                                                          
56  J.James, “Modeling and Simulating” , http://www.teachingterror.net/RLPress/Preface.pdf 2006. 
57  Çitlioğlu, A.g.e., s:305. 
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Dürtüleri, felsefeleri ve kuvvetlerindeki farklılıklara rağmen terörist örgütler, 
Şekil 2.1’de belirtildiği gibi genel yapıyı paylaşırlar. En altta belirleyici koşullar 
vardır. Bunlar yoksulluk, rüşvet, dini ve etnik mücadele gibi terörizm kök 
nedenlerini ihtiva eder. Bazı koşullar gerçek bazıları ise üretilmiştir. Teröristler, bu 
koşulları kendi eylemlerini haklı çıkarmada desteklenmelerini arttırmada kullanırlar.  
 
Uluslararası çevre, teröristlerin stratejilerinin şekillendiği sınırları belirler. 
Daha hür, daha açık sınırların sonucu olarak bu çevre, barınma dahil her türlü desteği 
içerir. Örgüt, mücadelesine destek arar ve aradığı desteği uluslararası çevrede 
bulmayı umut eder. Fakat teröristler icra edecekleri eylemlere yönelik eğitim 
yapacağı üslere de ihtiyaç duyar. Bazen görmezlikten gelerek, bazen imkan ve 
kabiliyetlerinin yetersizliği ve bazen de kasıtlı olarak devletler, terörist örgütlere hem 
fiziki (güvenli evler, eğitim tesisleri v.b.) hem fiilen ( güvenli iletişim ve finanse 
etme v.b.) şeklinde yardımcı olurlar. Terörist örgütler devletlerin desteğine 
muhtaçtırlar aksi halde planlama, örgütlenme, eğitim ve güvenlikleri tehlikeye girer. 
Ayrıca terörist örgütleri destekleyen devletler için, verdikleri desteği inkar etmek 
kolay ve ispatının güç olması ve karşı devleti yıpratmanın bu şekilde daha masrafsız 
hale gelmesi gibi nedenlerle karşılıklı bir kazanç söz konusudur.  Bununla birlikte 
diplomatik ve ekonomik izolasyon sonucu bazı devletler terörizme verdiği desteği 
azalttı ve bazıları verdikleri destekten tamamen vazgeçtiler. Sovyetler Birliği’nin 
çökmesi, devletlerin desteğinin azalmasına katkıda bulunmuştur. 
 
Liderlik ve örgüt ise Şekil 2.2’de resmedilmeye çalışılmıştır. Piramitin 
tepesinde örgütün politikasını ve faaliyetlerini yönlendiren liderlik vardır. Lider 
örgüte yön verir, stratejiler üretir ve katalizör görevini üstlenir. Terörist liderin yok 
olması, çoğu terörist örgütün çökmesine sebep olur. İleride terörist örgütlerde liderlik 
konusu ayrıntılı olarak ele alınacaktır. Aktif kadro, saldırıları gerçekleştiren, 
teröristlere eğitim veren ve örgütün diğer önemli faaliyetlerini yerine getiren faal 
üyelerdir. Aktif destek, terörist eylemlere bizzat katılmayan ama gerek ülke içinden 
gerekse dışarıdan örgüte para, malzeme, tıbbi yardım, barınma imkanı, sahte evrak, 
doküman ve istihbarat gibi kaynakları sağlayanlardır. Pasif destek, terörist eylemlere 
katılmayan, aktif desteğin yaptığı gibi örgüte yardımda bulunmayan ama örgüte 
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sempati duyan ve tespit edilmesi zor olan insanlardır. Korku veya kültürel ve diğer 
nedenlerden dolayı zaman zaman gönüllü veya gönülsüz örgüte yardım edebilirler. 
Aslında en önemli kısmı, bu pasif destek oluşturmaktadır. Hem terörist örgütün hem 
de devletin kazanmaya çalıştığı kesim budur. 
 
Son zamanlarda bu yapıyı muhafaza etmekle birlikte; özellikle Soğuk Savaşın 
sona ermesinden sonra uluslararası iletişim, ticaret ve seyahatlerdeki gelişmeler 
paralelinde terörist örgütler bu yeni uluslararası çevreye uyum sağlamışlardır. 
İletişim teknolojisi, hücresel ve uydu telefonları, e-posta, internet sohbet odaları, 
videoteyp, CD-Rom, uluslararası medya gibi imkanları kullanarak değiştiler ve bir 
çeşit evrim geçirdiler. Terörist örgüt ve gruplar, diğer örgüt ve gruplarla eskiye 
nazaran çok daha fazla ilişkiye girebilmekte, birlikte hareket etmekte ve bilgilerini 
aralarında paylaşmaktalar. Herhangi bir terörist örgüt içinde yer alan gruplar, eylem 
yapacakları çevre için fonksiyonel örgütsel yapılanma geliştirirler. Teröristler, 
çoğunlukla düşman bir çevrede eylem yapacaklarından dolayı güvenlik ilk 
kaygılarıdır. Bunun sonucunda terörist grupların oluşturduğu örgüt, çoğunlukla 
göreceli olarak izole edilmiş ve istihbarat edinimi ve lojistik faaliyetler gibi özel 
işlevleri yerine getiren bir hücresel yapıdadır.58 
 
Örgüt kavramı kapsamında konumuz açısından önemi nedeniyle bir başka 
kavram olan örgütlenmenin önemini vurgulamak istiyoruz.  
Örgütlenmenin değişmeyen (statik) ve bir de değişen (dinamik) yönü vardır. Statik yön, 
örgütün yapısının örgütün asıl amacına uygun biçimde ayarlanmasıdır. Dinamik yönü ise, 
sosyal, ekonomik ve siyasal şartlar, malzeme, insan gücü ve usuller karşısında örgüte yeni bir 
yön verme aşamasıdır. Bu aşamada örgüt, sürekli bir değişiklikle karşı karşıyadır. Yeni 
gelişmelere paralel olarak örgüte gerekli olan malzeme ve insan gücünün sağlanması gerekir. 
Usullerde, teknolojide, siyasal şartlarda, ekonomik durumda ve insan ilişkilerinde herhangi 
bir değişiklik örgütün yapısında bir değişiklik yapmayı zorunlu kılabilir. Değişikliklere ayak 






                                                          
 
58  Joint Pub 3-07.2, Joint Tactics, Techniques. And Procedures for Antiterrorism, 2. Baskı USA, 
Joint Pub 3-07.2, 1998, s.II-6. 
59 Gökçe ve Atabey, A.g.e., s.52. 
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3. Şebeke (Network) 
 
 Merkezi olarak yönetilen örgütlerin içindeki gruplar operasyonel 
özerkliklerini muhafaza etmeye çalışırlar. Örgütün sınırlarını gevşetmesi durumunda 
zayıf durumlar oluşur. Bilgi elde edilmesi, uyumluluk için iyi bir yol olmakla birlikte 
iyi anlaşılmaz ve gerektiği gibi uygulanmaz ise zayıf durumlar artar. Fakat bütün 
terörist örgütler için en önemli husus, güvenlikleri ve bekalarıdır.  Örgütler, insan 
gücü temininde, eylemlerinde, örgüte sızmaları engellemede,  ihaneti cezalandırmada 
ve önemli hassasiyetleri (zayıf durumları) gidermede gizlilik sağlamaya azami dikkat 
ederler. Fakat daha önce açıklanan tipik terörist örgüt yapısı artık tek başına yeterli 
değildir. Terörist tehdit, modern teknoloji ile teçhiz edilmiş kendi içinde ve diğerleri 
ile gevşek bağlantılar ile karakterize edilen esnek ve sınıraşırı şebeke yapısı olarak 
karşımıza çıkmaktadır. Bu çevrede teröristler parasal konularda, istihbaratın 
paylaşılmasında, eğitimde, lojistikte, planlamada ve saldırıların icrasında birlikte 
çalışmaktadırlar. Bir bölge veya ülkede faaliyet gösteren terörist örgütler, diğer ülke 
veya bölgelerden güç ve destek alabilmektedirler.60  
 
Örgütler, personel temini, eğitim, istihbarat, keşif, planlama, lojistik, finans, 
propaganda ve örgüt içi faaliyetler için fonksiyonel branşlaşmaya gidiyorlar. Bu 
yüzden devamlı bir örgütlenme içindeler. Ortaya çıkan yapı, terörist grupların 
çoğunun birbirinden ayrı olduğu fakat aslında uluslararası bir şebeke oluşturacak 
şekilde birbirini destekledikleri ve birleştikleri gerçeğidir.61 Fakat bunları yaparken 
çevrelerindeki değişikliklerle karşılaştıklarında ve değişime zorlandıklarında adapte 
olma çabası içinde az veya çok performans kaybına uğruyorlar. Özellikle yeni 
uluslararası çevrede eskiye göre daha az devlet desteği alabildiklerinden dolayı 
barınma, lojistik ve eğitim desteği ihtiyaçları üst seviyeye çıkıyor. 
 
 Azalan devlet desteği ve yeni uluslararası çevreye uyum sağlama zorluğu, 
terörist örgütleri eylem yeteneklerini arttırmak, finans, eğitim ve lojistik kaynakları 
sağlamak, değişikliklere daha çabuk adapte olmak maksadıyla şebeke şeklinde 
örgütlenmeye sevk etmektedir. Şebekeler birçok eylemsel avantaj sağlamaktadır: 
                                                          




çabuk adapte olurlar, çabuk öğrenirler ve esnektirler. Böylece kırılmaları zordur.62 
Örneğin bir lojistik grubun lideri ele geçer veya etkisiz hale getirilirse, liderin bildiği 
veya üzerinden elde edilecek bilgi örgüt için bir kayıp olsa da toplamda sadece tek 
bir kayıp söz konusu olacaktır. Veya örgüte ait uçaksavar veya havan gibi bir silahın 
yerini bilen teröristin etkisiz hale getirilmesi sadece silahın kaybı anlamına 
gelecektir. Diğer taraftan örgüte gevşek şekilde bağlı şebeke şeklinde örgütlenme 
gereği bir hücre düşünelim. Bu hücreyi oluşturan örgüt üyeleri çoğunlukla amatör 
teröristler olup kendi imkan kabiliyetlerini kendi kaynakları ile oluşturacaklarından 
ve kuvvetle muhtemel hedeflerini kendileri seçip eylem gerçekleştireceklerinden 
dolayı, yakalanmaları veya etkisiz hale getirilmeleri örgüt açısından çok büyük bir 
kayıp oluşturmayacaktır. Örgüt, bu üyeleri barındırmak, eğitmek, finansal veya 
malzeme desteği çabasında bulunmayacağından ayrıca bir avantaj sağlayacaktır. 
 Uluslararası terörizm, terörist örgütlerin şebekeler haline gelmesine neden 
olmaktadır. Terörizm, açıkçası şebeke savaşı olarak tanımlanan, terörist 
elebaşılarının şebeke örgütlenme şekillerini ve ilgili strateji ve bilgi çağı 
teknolojilerini kullandıkları gayri nizami harp hareket tarzlarını içerecek asimetrik 
çatışma ve her seviyede suç faaliyetleri düzleminde yeni bir boyut kazanmaktadır.63 
Yani terörist örgütler, şebeke şeklinde örgütlenirken aynı zamanda ya örgüt içinde 
gruplar ile suç şebekeleri oluşturmakta ya da suç şebekeleri ile ortak hareket 
etmektedirler. Ayrıca diğer terörist örgüt veya şebekelerle de birlikte hareket 
etmektedirler. Burada ortak bir dava çerçevesinde olmasa da en azından ortak nefrete 
dayalı terörist örgütler arasında oluşan bir işbirliğinden söz edilebilir. Örgütler 
bilgiyi, kendi örgüt üyelerini, eğitim tesislerini ve eğitici personelini, taktik ve 
tekniklerini ve sahip oldukları silah ile diğer imkanları kendi aralarında 
paylaşabilmektedir. Bu ise bir çeşit ittifak olarak değerlendirilebilir.  
 
 Burada üzerinde önemle durmak istediğimiz bir husus var:  
Bir grup, diğerinin gündemini benimsemek zorundadır. İttifak yaparken kendisini 
dönüştürmek zorundadır ya da diğeriyle birlikte biçimlenmek durumundadır. Öteki parçayı 
                                                                                                                                                                    
61 Wilson Interviews, “No place to hide”, http://www.ctc.usma.edu/aq_challenges.asp,2001 2006 
62 RAND Corporation, “The age of  Terrorism”, 
https://rand.org/pubs/working_papers/2004/RAND_WR133.pdf  2004. http://1925.14.110/ 
pubsmonography/206Ran. 2006. 
63 Combs, A.g.e.,  s.115. 
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yaratan ötekiliğe ilişkin bir şeyler öğrenmek zorundadır. Bir dizi önceliğin belirlenmesinde 
onunla mücadele etmek zorundadır.64  
 
Terörist örgütlerin veya şebekelerin birbirine; terörist örgütün suç şebekesine veya 
suç şebekesinin terörist örgüt veya şebekesine dönüşmesi söz konusu olabilir. 
 Terörist örgütler de diğer örgütler ve şebekeler gibi hücre şeklinde 
oluşturulmakta ve şebekeleşmektedir. Hücresel şebekeler, bir bakıma bağımsız 
hücrelerin, hiyerarşik yapı ve emir komuta zincirinin yerini alması, emir komutanın 
dağılımı ve durum ve görevin gerektirmesi halinde alt hücrelerin daha büyük 
hücreleri hızla oluşturma yetenekleri açısından geleneksel örgütlenme şeklinden 
farklıdır. Bu şebekelerde hücreler çoğunlukla küçük, marjinal olarak birbirlerine 
bağlı, geniş bir coğrafyaya dağılmış olup tamamen farklı görevleri üstlenebilirler. 
Her bir hücre,  fonksiyonel olarak kendi kendine yeterlidir ve bağımsız olarak kendi 
başına görev icra etme yeteneğine sahiptir. Bilgiyi ve kaynakları paylaşma açısından 
hücreler arasında çok sıkı olmayan gevşek diyebileceğimiz bir bağ vardır. Bununla 
birlikte bilgi, çoğunlukla bilinmesi gereken prensibine göre dağıtılmakta, yeni hücre 
üyeleri mevcut üyelere nazaran nadiren aynı becerilere sahiptir. Bu da herhangi bir 
hücreyi harcanabilir yapmaktadır. Bir hücrenin ortadan kalkması, genellikle tüm 
örgüte kalıcı bir zarar veremez veya diğer hücreler ile ilgili önemli bilgiyi açığa 
çıkarmaz.65 
 
 Şebekeleşmenin özellikle dördüncü dalga teröristleri için geçerli olduğunu 
vurgulamak istiyoruz. “Dördüncü dalga örgütlerinin daha hızlı, daha kolay hareket 
edebilmesi ve daha çok yetki dağılımı uygulaması neticesinde yerelde daha güçlü 
hale gelmesi”, bu şebekeleşme şeklinde örgütlenmeden kaynaklanmaktadır. 
 Bu çok önemli ifadeyi inceledikten sonra şebeke tiplerini ele almayı uygun 
buluyoruz. 
 Zincir: Kaçakçılık zincirinde insan, eşya veya bilginin irtibat personelinin oluşturduğu bir hat 
boyunca hareket etmesi veya sondan – sona iletişiminin arada bulunan noktalarda 
seyretmesinde olduğu gibidir. 
Yıldız: Bir franchising firmasında yada bir kartelde olduğu gibi aktörlerin bir merkezi 
(hiyerarşik olmayan) nokta veya aktöre bağlandığı göbek, yıldız veya çark adını 
                                                          
64  Stuart Hall, “Eski ve Yeni Kimlikler”, Kültür, Küreselleşme ve Dünya – Sistemi, Anthony King, 
Derleyen, Ankara, Bilim ve Sanat Yayınları, 1998,  s.92. 
65  Maksim Tsvetovat ve Kathleen M. Karley, “Structural Knowledge and Success of Anti-Terrorist 
Activity: The Downside of Structural Equivalence”, 
http://www.ncess.ac.uk/events/conference/2006/papers/papers/TsvetovatCommunicationsSamplin
g.pdf - Kathleen 2006. 
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verebileceğimiz bu şebeke sistemi, merkezi noktadan istifadeyle birbirleri arasında iletişim ve 
koordinasyon sağlamak zorundadır. 
Serbest (sınırsız–kanal): Herkesin birbiriyle bağlantılı olduğu işbirlikçi şebekeleridir. 




                                                Şekil 2.3. Zincir 
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Bunker, Derleyen, Networks, Terrorism and Global Insurgency, 2. Baskı,  Oxon,  Routledge, 




Kısaca açıklamak gerekirse zincir şebekelerin kaçakçıların kullandığı zincirin 
bir ucundan diğerine farklı irtibat noktası ile; yıldız şebekeleri kartellerde olduğu gibi 
aktörlerin veya hücrelerin iletişim ve koordineyi merkezi bir aktör ve hücre ile; 
serbest şebekeler ise her bir küçük grup veya hücrenin herhangi bir diğerine merkezi 
bir emir komuta hücresi olmadan işbirliği çabası içinde bağlanmaları ile 
oluşturulmaktadır. Örgütsel öğrenme açısından en ideal iletişim ve şebeke tipini, 
yıldız (çark) ve serbest (sınırsız–kanal) tipleri oluşturmaktadır. 
 
4. Terörist ve Suç Şebekeleri Arasındaki İlişkiler 
 
 Metotları benzer olmakla birlikte suç ve terör örgütlerinin dürtüleri farklıdır. 
Teröristler, politik ve dini hedeflerini sivil ve askeri hedeflere yönelik açık şiddet ile 
gerçekleştirmeye çalışırken suç faaliyetlerine bekaları ve eylemleri için gerekli 
paranın temini amacıyla başvururlar. Terörizm bir tiyatrodur, bu yüzden teröristler 
daha çok insanın seyretmesini ve dinlemesini isterler.67 Diğer taraftan suç örgütleri 
para kazanmaya odaklanmış olup şiddeti gizli tutma çabası içindedirler ve 
aleyhlerine tanıklık yapacakları korkutmak, rakiplerini yok etmek veya araştırmaları 
engellemek maksadıyla kullanırlar. 
 
 Suç ve terörist örgütlerin birleşeceği ve yeni tip örgütlerin ortaya çıkacağı 
şeklinde bir endişe söz konusudur. Açıkçası uluslararası terör ve sınıraşan suç 
örgütleri arasındaki ilişkiler, bu konuda stratejik işaretler vermektedir. Eğer suç ve 
terör örgütleri uzun bir zaman işbirliği yapmaya devam ederlerse, organize suç 
örgütü üyeleri teröristlerin ideolojik hedeflerini paylaşmaya başlar. Artan şekilde 
birbirlerine benzerler ve sonuçta birleşirler. Bu süreç, bir melezlik veya kara şebeke 
şeklinde gündüz terörist gece suç şebekesi olarak ifade edilebilir.68 Terörist örgüt 
üyelerinden oluşan hücrelerde benzer şekilde suç şebekesi haline dönüşebilir. Bu 
                                                          
67  Brian Jenkins, International Terrorism : A New Mode of Conflict, Los Angeles, Crescent, 1975, 
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süreci, ortaklıklarının kısa veya uzun ömürlü olması veya birlikte hareket etme 
nedenlerinin ortadan kalkması belirlemektedir.  
Şebekeler, örgütlere örgütsel öğrenme kolaylığının yanı sıra merkezi 
kontrolden arınmış kendi kendine yeterli ve bağımsız hareket ederek farklı tipte 
eylemlerde bulunabilecek hücreler sağlamıştır. İleri teknoloji ve iletişim 
imkanlarından yararlanan, az veya çok özerkliğe sahip, esnek ve yeni durumlara 
hızla adapte olabilen şebeke hücrelerini oluşturan örgüt üyelerinin, daimi 
mevcudiyetlerinin olmayışı, eğitim ve lojistik desteği almak zorunda olmamaları ve 
bu haliyle geleneksel örgüt yapısından farklı oluşları nedeniyle tespit edilmeleri 
oldukça güçtür. Hem terörist hem suç örgütleri, şebeke şeklinde yeni örgütlenmelere 
gitmektedirler. Suç ve terörist şebekelerinin birçok ortak yönü vardır. Bunlar hızla 
adapte olabilir, yaratıcıdır, esnektirler ve eylemleri için gizliliğe ihtiyaç duyarlar. Her 
ikisi için de şebekeden ‘ayrılmak’ zor, nadir ve çoğu kez ölümcüldür. Bununla 
birlikte terör ve suç şebekeleri arasında motivasyon ve hedefleri açısından ciddi 
farklılık vardır. Genel olarak suç şebekeleri kâr sağlama amacı ile hareket ederken 
teröristler ideoloji ve siyasi hedeflerle hareket ederler. Teröristler siyasi gündemleri 
için halk desteği aradıklarından şiddeti, farklı izleyicilerle iletişim vasıtası olarak 
kullanırlar ve bu şekilde saldırıları için itibar kazanmayı hedeflerler. Suç şebekeleri 
ise tam tersine medyanın dikkatini çekmeyi ve şiddetten dolayı itibar kazanmayı 
istemezler.69 
 
Öyleyse bu şebekeleri bir araya getiren ve birbirine yakınlaşmasına sebep 
olan nedir? Birinci sebep, 11 Eylül 2001 sonrası oluşan güvenlik çevresi nedeniyle 
teröristleri desteklemekte devletlerin tedirgin hale gelmesi ve artık teröristlerin 
devletler tarafından desteklenmemesidir. İkinci sebep, bu şebekelerin birbirinin 
deneyimlerinden yararlanması, örneğin kara para aklama veya bombalamada olduğu 
gibi. Üçüncü sebep, paradır. Dördüncü sebep, her ikisinin de bulundukları yerde kaos 
yaratarak daha rahat hareket etme yeteneğine kavuşma istekleridir. Bu maksatla ortak 
taktik ve teknikler kullanabilmektedirler. Aşağıda Şekil 2.6’da suç ve terör şebekeleri 




KONULAR SUÇ ŞEBEKELERİ TERÖR ŞEBEKELERİ 
Motivasyon Maddi çıkar 
İdeoloji, maddi çıkar ve 
siyasal amaçlar 
Hedef 
Pazarda daha fazla pay 
sahibi olmak 
Örgütün kuruluş hedefini 
gerçekleştirmek 
Şiddet Gizlemek ister 
Halk desteği ve itibar için 
ister 
Gizlilik Son derece Son derece 
Medya 
Uzak durur, faaliyetlerini 
örtmekte kullanır 
Dikkat çekmek ister, 
kendi medyasını kullanır 
Taktik Sistematik değil Kapsamlı ve sistematik 
Örgütlenme Benzer Benzer 
Öğrenme Örgütsel Örgütsel 
 
Şekil 2.6. Şebekeler arası ilişkiyi açıklayan veriler. 
 
 
Terörist ve suç örgüt ve şebekelerinin bilişim ve iletişim teknolojilerinden 
istifade ederek  birlikte hareket etmeleri, farklı motivasyon ve çıkarlara sahip 
olmalarına rağmen ortak noktalardan hareketle daha önce belirtildiği gibi 
birleşmeleri ile sonuçlanabilir.Bu, daha çok suç örgüt veya şebekesinin terörist örgüt 
veya şebekesine dönüşmesi şeklinde ortaya çıkmaktadır.Fakat özellikle Latin 
Amerika ülkelerinde görüldüğü gibi teröristler, suç faaliyetlerine daha meyilli hale 
gelebilmektedir. Durum, bu faaliyetlerin yaşandığı devletin iç dinamikleri ve dış 
devlet veya devletlerin yönlendirmesi sonucu farklılık arz etmektedir. Kısacası 
teröristlerin uyguladığı sistemli şiddet stratejileri, halk desteği sağlanmasından ve 
davanın haklı çıkarılmasından çok maddi çıkarlar boyutunda kendini göstermektedir. 
Bu maddi çıkarlar, kaynakların arttırılması şeklinde değil örgüt amacı dışında kişisel 
çıkarlar haline gelebilmektedir. 
 
 
                                                                                                                                                                    





 Terörist örgüt elebaşlarına lider denilmesi, her ne kadar etik açıdan hoş 
görünmese de; bilimsel açıdan çoğu paranoid, narsist, psikopat, sadist ve antisosyal 
kişilik bozukluğuna sahip; süperego ve vicdan gelişimi kusurlu, saldırgan ve yıkıcı 
olan bu kişileri lider olarak ele alıp inceleme zorunluluğu vardır. Kişilik 
bozukluklarına sahip olmasalar korku ve dehşet ortamı yaratmaları başka türlü 
mümkün olmazdı. Bunlar da güç ve statü sahibi olmak isterler. Bir kısmını şiddetin 
cazibesi çekebilir. Az bir kısmını paranın çektiği söylenebilir. Bir kısmı da alternatif 
bir hayatı veya seçeneği olmayışından örgüte girmiş olabilir 
Liderlik kavramı özellik (traits), davranış (behaviours) ve durumsallık 
(contingency) gibi yaklaşımlar ile açıklanmaya çalışılmıştır. Etkiyi hangi amaçla 
nasıl uyguladıkları ve etki teşebbüsünün sonuçlarına bakılarak liderler, sıradan, 
yaratıcı, vizyonal, destekleyici, otoriter, hümanist, karizmatik, doğal, demokratik ve 
katılımcı v.b. olmak üzere tiplere ayrılmaktadır. Dolayısıyla tek bir liderlik 
tanımından söz etmek imkansız olduğu gibi liderlik tanımlarının çoğu, liderliğin bir 
insan tarafından bir grup veya örgütteki ilişkileri ve faaliyetleri kolaylaştırmak, 
yapılandırmak ve yönetmek maksadıyla diğer insanlar üzerinde uyguladığı maksatlı 
etki sürecini içeren bir kabullenmeyi yansıtmaktadır.70 
 
Birçok liderlik tanımı yapılmış olmakla beraber üzerinde hemfikir olunan bir 
tanımdan söz edilemez. Bununla birlikte birkaç genel tanım vermek istiyoruz: 
 Lider, kısaca kendisini takip etmeye hazır sadık insanlarının olduğu kişi olarak 
tanımlanabilir.71  
 
Liderlik, diğerlerini liderin hedefleri doğrultusunda yeteneklerinin tamamını seferber edecek 
ve gönüllü çalışacak şekilde etkileme sürecidir.72  
 
 Liderlik,  belirli  şartlar  altında  kişisel  veya  grup  amaçlarını  gerçekleştirmek  üzere  bir 
başkalarının faaliyetlerini etkilemesi ve yönlendirmesi süreci olarak tanımlanabilir. Liderlik, 
liderin yaptığı şeylerle ilgili bir süreçtir. Lider ise başkalarını belirli amaçlar doğrultusunda 
davranışa sevk eden kişidir.73  
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Bu tanımlardan da anlaşıldığı gibi liderlik, bir kişinin diğer kişileri belli bir 
amaç doğrultusunda sevk edecek, yönlendirecek ve peşinde sürükleyecek etkiyi 
oluşturduğu süreçtir diyebiliriz. Burada örgütsel öğrenme açısından liderin 
belirleyiciliğinin ortaya çıktığı transaksiyonel (anlaşmacı – icracı) ve özellikle de 
transformasyonel (dönüşümcü) liderlik kavramlarına değinmek istiyoruz: 
 Transaksiyonel liderlik biçimi çalışanları ödüllendirmeye daha çok çaba göstermeleri için 
para ve statü biçiminde kullanılırken, transformasyonel liderlik astlarına bir görevin olduğunu 
ilham ettirme ve bir düşe veya vizyona yönlendirme yönünde çaba sarf eder. 
Transformasyonel liderler astlarının yetenek ve becerilerini ortaya çıkararak ve kendilerine 
olan güvenlerini arttırarak, onlardan normal olarak beklenenden daha fazla sonuç almayı 
hedefleyerek motive eder. Yaratıcılığa ve yeniliğe yönelik organizasyonda reform ve yenilik 
başlatan kişidir. Misyonda, vizyonda, stratejide, faaliyet ve fonksiyonlarda değişim yaparak 
çalışanları etkiler.74   
 
Bu kavramları daha netleştirmek için bir başka tanıma daha başvurmayı faydalı 
görüyoruz: 
Transaksiyonel liderler, lider-takipçi ilişkisine bir takas (exchange) çerçevesinde yaklaşırlar. 
Lider, örgütsel güç temelinde takipçisi için bir şeyler yapar ve takipçi bunun sonucu olarak 
lider için bir şeyler yapar… Transformasyonel liderler, rutin faaliyetleri icra etmekle birlikte 
vizyon oluşturup takipçileri bu vizyon doğrultusunda seferber edebilirler. Kişisel nitelikler, 
kendilerinde bir sonuç olarak ifade bulmaz. Bu tip liderler, takipçilerini daha çok çalışmaya 
ve belirledikleri hedeflere ulaşmaya ikna ederler.75  
 
 Terörist örgütlerde liderliği karizmatik, transaksiyonel (anlaşmacı – icracı) ve 
transformasyonel (dönüşümcü) liderlikler kapsamında ele almayı uygun buluyoruz. 
Bu örgütlerde hümanist, sıradan, demokratik ve katılımcı gibi liderliklerin pek 
geçerli olamayacağını değerlendiriyoruz. Burada karizmanın transformasyonel 
liderlik için gerekli olmakla beraber transformasyonel süreç için yeterli olmadığını; 
karizmatik liderin nadiren ortaya çıktığını ve transformasyonel liderin ise örgütün her 
seviyesinde kendini gösterebileceğinin altını çizmek istiyoruz. Transformasyonel 
liderin örgüt kültürü üzerindeki etkisi çok önemlidir; örgüt kültürünü değiştirir ve 
güçlendirirken üyelerin motivasyon ve davranışlarını da etkiler. Karizmatik lider ise 
bir kriz ile başedilemeyen ve geleneksel değer ve inançların sorgulandığı durumlarda 
ortaya çıkar. Transformasyonel liderler, takipçilerini yetkilendirmekte ve 
yüceltmekte iken karizmatik liderler, takipçilerini zayıf, bağımlı hale getirir ve 
ideallere adanmaktan çok kişisel bağlılık isterler.76 Transaksiyonel liderler ise 
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anlaşmacı, uyumlaştırıcı ve uzlaştırıcı özellikleri taşırlar. Transaksiyonel lider, takas 
benzeri karşılıklık üzerine kurulu değerleri yansıtır. ‘Ben senin için bunu yaptım, sen 
de benim için bunu yapacaksın’ yaklaşımını sergiler. Fakat örgüt içinde meydana 
gelebilecek anlaşmazlıkların giderilmesinde transaksiyonel liderler etkisiz kalır. 
Böyle durumlarda hedeflere ulaşmada enerjinin seferber edilmesi ve 
yönlendirilmesinde transformasyonel lider, öne çıkar. 
 
 Modern terörizm ve dalgaları göz önüne aldığımızda örgütün içinde 
bulunduğu dalgaya uyumu ve diğer dalgaya geçişi; daha doğrusu değişen çevreye 
uyum sağlamasında diğer bir deyişle dönüşümün gerçekleşmesinde esas itici gücü 
transformasyonel liderin oluşturduğunu görmekteyiz. Çünkü örgüt bir değişim 
geçirmek zorundadır ve bu değişimi gerçekleştirebilmek için büyük bir çaba içine 
girecektir. Genellikle karışık, önceden tahmin edilemez çevrelerle karşılaşan 
örgütler, birimleri arasında büyük farklılaşmanın ortaya çıktığı ve karar alma 
sorumluluğunun fazlaca dağıldığı karmaşık yapılanmalara meyilli olmaktadır.77 
Böyle bir durumda radikal değişiklikler getirebilecek bir lidere ihtiyaç duyulacaktır. 
Karizma, radikal değişiklik oluşturmada yeterli olmayabilir. Çünkü karizmatik bir 
lider, kendisini seven ve nefret edenler arasında kutuplaşmaya sebep olur. Fakat 
takipçileri üzerinde etkili olan ve güvenilir bir lider, bunu başarabilir. 
Transformasyonel liderlik, liderin takipçileri üzerindeki etkisi ile açıklanmaktadır: 
takipçiler lidere güvenir, hayranlık besler, bağlıdırlar ve saygı duyarlar. Başlangıçta 
kendilerinden beklenenden çok daha fazlasını yapacak şekilde motive olmuşlardır.78 
Radikal değişiklikleri, transformasyonel liderler gerçekleştirebilir. 
 
 Fakat bugüne kadar yapılan çalışmalarda daha çok terörist örgüt liderinin 
bütünleştirici bir rol üstlendiği, örgütün bir fikir birliği içinde şiddet vasıtasıyla 
varlığını ve davasını sürdürdüğü şeklinde kanı oluşmuştur:  
Belli hedef ve metotlara kendini adamış lider, yeni örgüt üyeleri ve diğerleri tam bir fikir 
birliği içinde olmak zorundadır. Bu nedenle şiddet, kendi başlarına asla seçmeyecek olsalar 
bile kolayca kabul edilebilir hale gelmektedir. Örgüte katılmadan önce öğrenilen değerler ve 
ahlaki kurallar solar gider. Bir zamanlar yeni örgüt üyesini dehşete düşürecek terörist eylem 
dürtüleri şimdi uygulanabilir ve mahsur görülebilir. Lider, bu dürtüleri telaffuz etmekte ve 
örgütün diğer üyeleri de onaylamaktadır. Buna örnek olarak Alman Kızıl Ordu örgütünün 
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genç bir üyesinin kendisine bir alışveriş merkezinin yakılması planı anlatıldığında masum 
insanların hayatlarını öne sürerek karşı çıkması verilebilir. Arkadaşlarının tepkisi, buz gibi 
soğuk bir bakış ve bu genç üyenin dürtülerinin ve güvenilirliğinin sorgulanması şeklinde 
olmuştur. Ne pahasına olursa olsun üyeler ve örgüt, dava ve varlığı uğruna faaliyetlerine 
devam edecektir. Beka, en önemli önceliktir. Riskin derecesi ne olursa olsun, örgüt teröre 
devam edecektir. Bunun başka bir telafisi yoktur.79  
 
Burada belki kurucu karizmatik lider ön plana çıkabilecektir. Örgüt amacı ve 
stratejisi doğrultusunda eylemlerine, oluşturmuş olduğu değerler ve örgüt kültürü 
çerçevesinde devam edebilecektir. Peki örgüt lideri bir şekilde yakalanır, ölür veya 
kaybolursa ne olacaktır?   
Kabul edilmeli ki, terörizmle mücadele politikasında liderlik kritik bir konudur ve bu konu 
diğer örgüt liderlerinin de incelenmesinde daha fazla istifade etmelidir; bununla birlikte 
araştırmamız göstermektedir ki liderlik başlangıçta bizim oluşturduğumuz hipotezden çok 
daha karmaşıktır. RIRA [PIRA’nın akraba örgütü] tecrübesi, terörist liderlerin 
hedeflenmesinin örgüt bütünlüğünü yok ettiğine  işaret etse bile Hamas, FARC ve El Kaide 
kendilerine has emir komuta bağlantısı sayesinde bir çekirdek liderin kaybını telafi edecek 
yeterli sayıda orta seviyede liderlere sahiptirler. Bu yüzden örgüt bütünlüğünün 
sağlanmasında liderliğin rolünün örgüt yapısına (çoklu veya tek katmanlı liderler) olduğu 
kadar liderin karizmasına da bağlı olduğu sonucuna varmaktayız. Liderlerin etkisiz hale 
getirilmesinin bir terörist örgüt üzerinde nasıl zararlı bir etkisinin olduğu konusunda sıklıkla 
verilen iki örnek; Abimael Guzman’ın Peru’daki SL’den ve Abdullah Öcalan’ın Türkiye’deki 
Kürdistan İşçi Partisi (PKK)’dan kaldırılmasıdır. Hizbullah liderlerinin öldüğü örgütlerle 
ilgili örgütte zararlı bir etkiden söz edilemez. İlginçtir hem Guzman ve hem Öcalan 
örneklerinde örgüt yapılarında liderin yerine gelecek kişi için belli bir plan yokken diğer 
örgütlerde durum farklıdır. Bu ise SL ve PKK’nın çözülmesinde liderlerinin ortadan 
kaldırılmasının ötesinde başka faktörlerin söz konusu olduğunu göstermektedir.80 
 
  Açıkçası  örgüt yapısı ve başka faktörler bizi doğrudan transformasyonel 
liderlik kavramına tekrar göz atmaya teşvik etmektedir. Nitekim PKK, bugün de 
varlığını etkin ve sistemli bir şekilde sürdürmektedir. Dolayısıyla karizmatik liderin 
ortadan kalkması veya etkisiz hale gelmesi değil, bir plan dahilinde esas hedefi 
doğrultusunda örgütü sürükleyecek ve gerekli değişiklikleri oluşturacak 
transformasyonel liderlik eksikliğinden söz etmek mümkündür. 
 
 Ayrıca bir örgütte en yukarıdan en alt birime kadar çeşitli seviyelerde liderler 
vardır. Örgütün üst seviyelerindeki liderler uzun dönemli odak noktasına sahiptirler 
ve stratejik kararlarla ilgilenirler. Orta seviyelerde, odak noktası daha kısa 
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dönemlidir ve vurgu eldeki yapıyı geliştirme ve destekleme üzerinedir. Daha alt 
seviyelerde liderler örgütün etkin olarak çalışmasını sağlamak maksadıyla mevcut 
yapının kullanılması ile ilgilidirler.81 Daha önce belirttiğimiz gibi karizmatik liderler 
nadiren bulunur ve çoğunlukla üst seviyede yer alırlar. Transformasyonel liderler en 
üst seviyeden en alt seviyeye kadar yer almakla beraber esasen değişimi 
gerçekleştirecek seviyede olduklarında daha etkili olabilmektedirler. Transaksiyonel 
liderler ise, orta ve alt seviyede örgüt yapısının muhafazası ve kullanılması yolu ile 
faaliyetlerin icrasını üstlenen liderler olarak görülebilir. 
 
 Liderlik sürecinde zaman, mekan, liderlik edilen örgüt veya grubun 
büyüklüğü, takipçi sayısı ve ardındaki ilişkiler ile çevre etkili olmaktadır. Zamanı 
gediğinde liderler doğal olarak veya dış bir etki sonucu birbirinin yerini 
alabilmektedir. Bir örgüt içinde modern terörizm ve dalgalar göz önünde 
bulundurulduğunda farklı algılamalara ve bakış açılarına sahip liderlerin ortaya 
çıkması gayet doğal görünmektedir: 
PIRA’nın analiz edilmesi sonucunda bu örgütte en azından iki ve kuvvetle muhtemel üç 
farklı liderlik kuşağı olduğu iddia edilmektedir. Bununla birlikte belirtilmelidir ki; bu 
kuşaklar, bir sıra dahilinde ortaya çıkmakla beraber aynı anda yetki gücünü elde tutmuş 
durumdadırlar. Bu kuşaklar, erken veya kurucu liderler, takipçi veya devamcı liderler ve son 
olarak embriyon yani oğulcuk liderler olarak isimlendirilmektedirler. 
 
 Erken liderler, PIRA’yı şekillendiren / kuran ve varlığının ilk dönemi boyunca (1969 – 1975) 
liderlik eden kimselerdir. Takipçi veya devamcı liderler, örgüt belli bir zaman faaliyet 
gösterdikten sonra ‘erken liderlerin’ yerini alan bireylerdir. Bunlar, daha genç ve hatta davaya 
daha adanmış / bağlı ve daha yetenekli olup aynı zamanda erken liderlerin sahip olduğu aynı 
motivasyon ve özellikleri de paylaşmışlardır. Başlangıçtaki takipçi liderler, örgüt 
şekillendirilirken örgüte katılmışlar ve sıklıkla kurucu liderler tarafından bizzat örgüte üye 
yapılmışlardır. Bunula beraber bu iki kuşak arasında  bariz bir fark vardır; ‘takipçi liderler’ 
hareketi yeniden tanımlamış ve örgütü yeniden örgütleyerek yeni bir stratejik yöne 
koymuşlardır. 
 
 Üçüncü kuşak ‘oğulcuk liderler’ yukarıda bahsedilen liderlerin çoğunun profiline uymaz. Üst 
seviyede liderlik rolünü daha almamışlardır ama olacak konumdadırlar. Bunlar genç ve son 
derece motive olmuşlardır. Eğer sonuçta kontrolü devralırlarsa ‘davayı’ ele alıp genişletebilir, 
hareketin ana ve ara hedeflerini değiştirebilir, örgütü yeniden örgütleyebilir ve 
yapılandırabilirler. Veya yeni bir stratejik yön belirleyebilirler.82 
 
 Özetleyecek olursak terörist örgütlerde genel bir liderlik tipi yerine 
karizmatik, transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tiplerinin kendini 
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gösterdiğini; aynı zaman dilimi içinde farklı liderlik kuşaklarının söz konusu 
olduğunu; özellikle örgütün çevreye ve değişikliklere uyum sağlaması açısından 




TERÖRİST ÖRGÜTLERİN AMAÇLARI, STRATEJİLERİ VE 
TAKTİKLERİ 
 
1. Terörizmin Sebepleri 
 
 Araştırmacılar ve bilim adamları terörizmin sebeplerine değinmeden 
hedeflerinin anlaşılamayacağını ve etkili tedbirler alınamayacağının üstünde 









• Güçsüzlük duyguları 
• Otonomi eksikliği 
• Yoksulluk 
• Siyasal açıdan söz sahibi olmama 
• Zorlamayla oluşan siyasal düzenlemeler 
• Devlet çıkarlarının ön plana çıkması 
• Bir terörist olarak daha iyi hissetme 
• Gücün tekelleşmiş olarak algılanması 
• Nefret uyandıran müdahale 
• Nefret 
• Üstünlük kurulması 
• Taraf tutma 
• Bir amaç edinme 
• Cezalandırma 
• Kültürel sindirme 
• Ekonomik statünün veya zenginliğin savunulması veya emniyet altına 
alınması 
• Korku    83 
 
Terörizmin kök sebeplerini (root causes) ,örgütlerin amaçlarını, stratejilerini, 
ideolojik yaklaşımlarını , taktiklerini ve eylem tarzlarını belirlemesi açısından ele 
                                                          





almak zorunluluğu vardır. Öyle ki bu sebepler, örgütlerin kültürlerinin oluşmasında 
doğrudan etkili olup diğer örgütlerle ilişkilerini de etkiler. Hatta bu sebepler  örgüt 
içi ve örgütün çevresini oluşturan aktörlerlerle arasında dostluk ve düşmanlık 
oluşmasını sağlamaktadır. Şekil 3.1 ‘de terörist grup oluşumlarının kök sebepler 

























Şekil 3.1.  Grup Oluşumlarının Kök Sebepler Açısından Değerlendirilmesi 
Kaynak: “Methods and Motives” , Exploring Links between Transnational Organized Crime & 
International Terrorism, http://www.ncjrs.gov/pdffiles1/nij/grants/211207.pdf 2007 
Kök Sebepler 
 
1. Demokrasinin olmayışı 
2. Adil yönetimin olmayışı 
3. İyi yönetişimin olmayışı 
4. Sosyal adaletin olmayışı 
5. Hukuksuz rejimlerin desteklenmesi 
6. Şiddetin tarihsel deneyimi 
7. Artan eşitsizlik 
8. Terörist araçları kullananlara verilen destek 
9. Modern demokrasilerin hassas taraflarının 
olması 
10. Başarısız devletler / devletin kontrolü 
dışındaki güvenli barınaklar. 
Doğrudan Nedenler 
 
1. Artan karşı strateji 
2. Destek veren gruptan beklentiler (özellikle 
diaspora) 
3. Artan destek / azalan destek 
4. Azalan medya yayınları 
5. Başarılı gruplar 
6. Grup içi bütünleşme problemleri 
7. Grup liderinin küresel imajı – stratejisi 
8. Artan siyasal şiddet çatışması 
9. Azalan düşük yoğunluklu çatışma 




1. Terörizmle mücadelede intikam ve öç 
isteyen kurbanlar 
2. Örgütün ve destekçilerinin aşağılanması 
3. Tehdit 
4. Barış görüşmeleri 
5. Seçimler 




1. Ilımlı, hukuksal terörle mücadele tedbirleri 
2. Karizmatik liderlerin / önemli kaynakların / 
geri çekilme bölgelerinin kaybedilmesi 
3. Terörist taraftarların siyasi taleplerini 
kısıtlayan faydalı tedbirler 
4. Yararlı medya yayınları 
Başlatıcılar 
 
1. Saldırıların risk değerlendirmeleri 
2. Lojistik hazırlıklar 
3. Düşmanın hukuksuzlaştırılması 
4. Önemli kişilerin gözden kaybolması 
5. Potansiyel hedeflerin artması 
6. İç şiddetin artması 
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2. Amaçlar  
 
 Her terörist örgütün kendi kuruluş amacı yani bu amaca ulaşmak için 
saptadığı ara hedefleri vardır. Teröristlerin nihai amaçları zamanla farklılık gösterse 
de beş tanesi devamlılık arz eden öneme sahiptir:  
1. Rejim değişikliği 
2. toprak değişikliği  
3. politika değişikliği,  
4. sosyal kontrol  
5. statükonun devamı.84  
 
Terörist örgütlerin amaçlarını şu şekilde genelleyebiliriz: 
•     Bir ülkede mevcut düzeni yıkarak yeni bir düzen kurmak. 
•     Bir ülkenin belli bir bölümünde yeni bir devlet kurmak. 
•     Kendi davalarına uluslararası alanda dikkat çekerek kamuoyu        
oluşturmak ve kazanmak, 
•     Destekçi devletin hedefini gerçekleştirmek. 
•     Nihai hedefleri doğrultusunda engel oluşturan devlet yada devletlerin 
şiddet yoluyla etkisini azaltmak veya azmini kırıp yok etmek. 
 
 Terörist örgütlerin sahiplendikleri ideoloji ve motivasyonları, eylemlerini 
hangi amaçlar doğrultusunda icra edeceklerini belirlemektedir. İdeolojileri ve 
motivasyonları ne olursa olsun herhangi bir terörist örgüt şiddeti;           
• Genel bir korku ortamı yaratmak, 
• Medyanın ilgisini çekmek davalarının yerel, ulusal ve dünya çapında tanınmasını 
sağlamak, 
• Güvenlik güçlerini zayıflatmak, rahatsız etmek yoluyla hükümetin aşırı tepki 
vermesini sağlamak, 
• Örgütün eylemlerinde kullanabilmesi maksadıyla özellikle silah, mühimmat, 
teçhizat ve para çalma, 
• Hükümetin vatandaşlarını korumakta ve hizmet götürmekte aciz kaldığını 
göstermek için tesisleri imha ve iletişim hatlarını yok etmek, 
                                                          




• Hedef ülkenin ekonomisini ve hükümetin gücünü etkileyecek dış yatırımları, 
turizmi ve yardım programlarını engellemek, 
• Hükümetin kararlarını, yasamasını ve diğer konulardaki önemli kararlarını 
etkilemek, 
• Mahkumların salıverilmesini sağlamak, 
• İntikam duygularını tatmin etmek, 
• Hükümetin güvenlik güçlerini kırsal alana çekmek suretiyle kentlerde etkin hale 
gelmek,85 
amaçlarıyla kullanmaktadır. Şekil 3.2. ve Şekil 3.3 de farklı ideoloji ve motiflere 
sahip örgütlerin amaçları gösterilmiştir.    
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Hükümet Siyasi olarak 
çekici hedeflere 
saldırılar 
Şekil 3.3.  Tipoloji 
Kaynak:  Combs, A.g.e., s.17. 
3.  Stratejiler  
Strateji, somut yaklaşımlarla geleceği yönlendirme, sevk etme, amaçların 
gerçekleştirilmesine yönelik planlamadır.  
                                                                                                                                                                    




Strateji kimileri tarafından bir plan, kimileri tarafından bir taktikler bütünü, bir model, çevre 
içinde bir konumlanma ve nihayet bir bakış açısı olarak görülmekte ve buna göre 
tanımlanmaktadır.86  
 
Örgütler, kuruluş amaçlarına ve bu bağlamda misyonlarına ulaşmak için 
kendilerine bir istikamet belirlemek zorundadır. Strateji, ilerleme istikametini 
gösteren, zayıf ve kuvvetli yönlerin değerlendirilmesi, imkan ve kabiliyetler 
bağlamında ileriye dönük olarak önceliklerin belirlenmesine ait bir planlamadır. 
Strateji, misyonun yerine getirilmesi ve stratejik hedeflere ulaşılması için bir plan 
veya projedir. Stratejiler uygun ve uygulanabilir olmadıkça, orta ve alt seviyedeki 
yöneticilere iletilmedikçe ve bu yöneticiler stratejileri yürürlüğe koymak için 
sorumluluk almadıkça; bu stratejileri formüle etmek, örgütün performansını 
arttırmayacaktır. Uygun bir strateji, dış çevredeki değişimleri hesaplar ve örgütün 
zayıf ve güçlü yanları açısından gerçekçidir. Bu strateji, örgütün öncelikli hedeflerini 
ve esas misyonunu yansıtmalıdır.87 
 
Terörist örgütler nihai amaçlarına ulaşabilmek ve varoluş nedenlerini 
somutlaştırmak maksadıyla stratejilerini belirlerler. Amaçlar, nihai arzular olup 
stratejiler ise bu amaçlara ulaşmak için oluşturulan faaliyet planlarıdır. Bir terörist 
örgüt, birden fazla stratejiyi benimseyip uygulayabilir. Çok fazla strateji ise uzun 
dönemli hedeflerin ve bu hedeflere ulaşmak için seçilecek hareket tarzları ve gerekli 
kaynakların tahsisi açısından problemler ortaya çıkarabilecektir. “Bir miktar strateji 
uzun süre idare edebilir. Çok fazlası bir örgütü felç edebilir veya parçalayabilir.”88 
Bu durumun bilincinde olan örgütler çok sayıda strateji yerine belirledikleri esas 
stratejilerin yanı sıra strateji ikameleri kullanmaktadır. 
 
İsviçre’de bir askeri tatbikat esnasında meydana gelen bir olay,  bize strateji 
ve ikameleri konusunda açıklayıcı olacaktır. Keşif amacıyla bir birlik Alp’lere 
gönderilmiştir. Kısa bir zaman sonra hava bozmuş ve yoğun kar yağışı başlamıştır ve 
tim iki gün boyunca geri dönmemiştir. Üçüncü gün tim üssüne dönünce rapor 
vermesi istenmiştir. Tim, yoğun kar yağışından sonra yolunu kaybetmiş ve sonlarının 
                                                          
86  Ömer Dinçer, Stratejik Yönetim ve İşletme Politikası, 6. Baskı, İstanbul, Beta Basım Yayım, 
2003, s.20. 
87  Yukl, A.g.e., s.428. 
88  Weick, A.g.e.,  s.345. 
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gelmesini beklerken içlerinden birisi cebinden bir harita çıkarmıştır. Harita tim 
üyelerini rahatlatmış ve kar yağışı içinde haritayı kullanarak bir yol takip ve sonuçta 
üsse varabilmişlerdir. Time keşif görevi veren komutan durumdan memnun kalmış 
ve haritayı görmek istemiştir. İşte hiç beklenmeyen durum ortaya çıkmıştır. Timin 
kullandığı harita, Alpleri değil Pirene’leri gösteren bir haritadır. Strateji açısından ele 
alındığında buradan çıkarılacak sonuç, gerektiğinde eski bir stratejinin de işe 
yarayacağıdır. Aslında timin üs bölgesini geri dönmesini harita değil, faaliyete 
geçmesi, hareket etmesi sağlamıştır. Bu haritanın, Ağrı dağını göstermesi de bir şey 
ifade etmeyecekti. Esas olan timin, üs bölgesine geri dönme amacıyla harekete 
geçmesidir.89 
 
Strateji ikameleri, faraziyeler ve anlık çareler olarak ikiye ayrılabilir. Çevre 
planlayıcıların farkında olduklarından daha çetin olabilir. Çevre, planlayıcıların 
üzerinde düşündükleri kehanetler,  faraziyeler ve faaliyetlerin gelişmesine paralel 
kristalleşir. Stratejinin rehberliği, kehanetlerin rehberliği yanında ikincil kalır. Bu 
kehanetler, kendine güvenen sebatkar fanatiklerin içinde çalıştıkları çevreyi 
kafalarında tanımladıklarında kuvvetle muhtemel gerçekleşirler. Bu nedenle, 
faraziyeler stratejinin ikamesi olabilirler. Hayatta kalmanın değişmeye bağlı  olduğu 
kabul edilirse, deneyimi ve eski kabullenmelerin artık işe yaramadığını böylece 
öğrenme şansını kısıtlayan stratejik bir plan tehdite dönüşebilir. Anlık çareler, yanlış 
anlaşılan bir strateji şeklidir. İnsanlar canlı müzik veya canlı tiyatro performanslarını 
anlık çareler üretecek şekilde sergilerken çoğunlukla müziğin varyasyonlardan ve 
temadan oluştuğunu ve canlı tiyatro gösterisinin bir durumla başladığını unuturlar. 
Ne müzik ne de tiyatro anarşik değildir. Her ikisi de gerekli ilginin pek 
gösterilmediği bir düzene sahiptir. Anlık çarelerin strateji olarak anlaşılması, içindeki 
düzeninin anlaşılması demektir. Ve çoğunlukla gözden kaçırdığımız gerçek ise biraz 
düzenin çok yol katedebileceğidir.90 Dolayısıyla kendine güvenen ve gelecekle ilgili 
faraziyeler üreten ve sebat ederek harekete geçen örgüt aslında stratejik planlamayı 
da icra etmiş olur. Öcalan’ın yakalanmasından sonra, liderin ele geçirilmesi veya 
                                                                                                                                                                    
 
89 Weick, A.g.e.,  s.346. 
90  Weick, A.g.e.,  s.351 
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etkisiz hale getirilmesi durumunda ne yapacağına dair stratejik bir planı olmadığı 
anlaşılan PKK, daha sonra kendini toparlamış ve bugün de faaliyetlerine devam 
edebilmektedir. 
Terörist örgütlerin belirlediği stratejileri genel ve şiddet stratejisi olmak üzere 




• Örgütün para kaynağını, finansmanını ve etkinliğini arttırmak, 
• Uluslararası alanda düşmanını yalnız bırakmak suretiyle güçsüzleştirmek, 
• İletişim, ulaşım, eğitim ve silah sistemlerindeki son teknolojilerden 
istifade ile daha zarar verici yeteneğe ulaşmak, 
• Gelecek kuşak teröristlerin algılamalarını şekillendirmek, 
• Hiç beklenilmeyen ve düşünülmeyen taktikler geliştirerek bunlardan 
stratejik sonuçlar elde etmek, 
• Örgütün daha çok kaynaşmasını sağlayacak yeni örgütlenme tipleri 
geliştirmek ve diğer örgütlerle işbirliğini arttırmak, 
• Medyayı her fırsatta ve şekilde maniple etmek, 
• Mücadelesini halk savaşı şeklinde belirleyip bunu savunma, denge ve 
saldırı aşamalarına ayırmak      olarak belirtilebilir. 
 
 
Belirttiğimiz bu genel stratejilerin yanı sıra terörist örgütler nihai hedeflerine 
ulaşmada şiddet stratejilerini uygulamaktadır: 
  
Teröristlerin uyguladığı hareket tarzlarında dikkate değer beş temel strateji vardır: (1) 
Aşındırma, (2) Yıldırma, (3) Provokasyon, (4) Bozma ve (5) Arttırma. Aşındırma 
stratejisinde teröristler, düşman eğer belirli politikasına devam ederse büyük bedel 
ödeyeceğine düşmanı inandırmaya çalışırlar. Yıldırmayı kullanan teröristler, boyunu 
eğmeyenleri cezalandırma gücüne sahip olduklarına ve hükümetin teröristleri 
durduramayacak kadar zayıf olduğuna halkı ikna etmeye çalışırlar. Böylece halk, teröristleri 
arzuladığı gibi davranacaktır. Provokasyon stratejisi, düşmanın terörizme şiddete şiddetle 
karşılık vermeye ve halkı radikalleştirip teröristleri desteklemeye neden olacak bir girişimdir. 
Bozucular, teröristlerin ılımlılarının zayıf ve güvenilmez olduğuna düşmanı ikna etmeye 
çalışırlar ve böylece barış çabalarını baltalarlar. Arttırma faaliyeti icra eden teröristler, 
teröristlerin düşmanla mücadelede rakip gruplardan [örgütlerden] daha fazla kararlılığa sahip 
olduklarına bu nedenle desteklenmeleri gerektiğine halkı ikna etmek maksadıyla şiddet 
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kullanırlar. Bu beş farklı strateji mantığını anlamak, sadece terörizmi anlamak için değil aynı 
zamanda terörle mücadele politikaları oluşturmak için de önemlidir.91 
 
 
Şekil – 3.4. Terör Şiddet Stratejileri Kaynak: Kydd, Andrew H., Barbara F. 
Walter, ‘The Strategies of Terrorism’, http://igcc.ucsd.edu/pdf/Walter.pdf 
 
 
4. PKK Örneği 
 PKK,  Marksist – Leninist ideolojiye sahip bir terör örgütü olarak 1978 
yılında kurulmuştur. Amacı, silahlı mücadele ile Marksist – Leninist ideolojiye 
dayalı bağımsız bir Kürdistan devleti kurmaktır. Örgüt bu amacına ulaşmak 
maksadıyla anarşi ve terör ortamı yaratıp devlet otoritesini sarsarak toplumu 
yönetilmez hale getirmeye ve devletin ülkesi ve milleti ile olan bütünlüğünü 
parçalamaya çalışmaktadır.  
Marksist – Leninist görüşe sahip olan bölücü örgütler genelde merkez komiteler, bölge 
komitesi, il komitesi, mahalli komite, semt komitesi ve hücreler halinde organize 
edilmişlerdir. Apocular  adıyla faaliyete başlayan PKK, Kürt Halk Kurtuluş Ordusu (KHKO) 
taraftarlarınca oluşturuldu92 
 Amaçlarını gerçekleştirmek için PKK terör örgütü benimsediği ideoloji ve 
görüşlerle toplum içinde bulunduğu koşullara ve kendi gücüne göre bazı stratejiler 
                                                          
91 Andrew H. Kydd ve Barbara F. Walter, “The Strategies of Terrorism”, 
http://igcc.ucsd.edu/pdf/Walter.pdf,   2003. 
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ortaya koymuştur. “Kürdistan” ın kuruluşunun ancak silahlı mücadele ile 
gerçekleşebileceği görüşünde hareket etmektedir.  
“PKK’nın kuruluş amacı, örgütün manifestosu olan ‘Kürdistan Devriminin Yolu’ isimli 
broşür, parti programı ve PKK kuruluş bildirgesinde ‘Bağımsız Birleşik Kürdistan’ın 
Kurulması’; stratejisi ise, ‘uzun süreli Halk Savaşı’ olarak açıklanmıştır. Halk Savaşı 
stratejisinin temel örgütlenmelerinin ‘parti – cephe – ordu’ olduğu, temel faaliyet biçiminin 
de, ‘gerilla savaşı’ olduğu belirtilmiştir. Uzun süreli halk savaşı stratejisi üç aşamalıdır. 
 
 Birinci aşama stratejik savunma aşaması olup, en uzun dönemi kapsar. Bu sürecin uzaması 
devleti ve kurulu düzeni devamlı yıpratmasına karşılık, halk savaşını sürdüren ve sınırlı 
ölçüde güçleri olan örgütleri devamlı geliştirir. 
 
 Stratejik denge aşaması; her iki güç açısından en kritik dönemi oluşturur. Denge döneminde 
halk savaşını yürüten gücün geriye düşme ve dengenin uzaması halinde yıpranma, devletin ve 
kurulu düzenin de bütün kurum ve kuruluşları ile çöküşe geçme durumu olabileceği, 
dengelerin kısa ve kararsız olduğu dönemdir. 
 
 Stratejik saldırı aşamasında; halk savaşını sürdüren gücün süratle sonuca gitme zorunluluğu 
vardır. Devletin ve kurulu düzenin şiddete direniş göstermesi halinde karşısındaki güç 
kontrolden çıkarak dağılacaktır.”93  
 
 Uzun süreli halk savaşı stratejisini biraz daha açıklamakta fayda buluyoruz:  
Stratejik savunma döneminde devletin güvenlik güçlerinin örgütsel ve askeri yönden daha 
güçlü olduğu ve saldırıya geçtiği, mücadeleci güçlerin (teröristlerin) ise stratejik savunmada, 
taktik olarak saldırıda bulunduğu bir aşamadır. Bu dönemde siyasi güçlerin gelişmesine 
ağırlık verilerek aynı zamanda askeri güçler oluşturularak güvenlik güçlerini yıpratmaya 
yönelik eylemlere girişilir. 
 
 Stratejik denge döneminde ise ilk dönemde yürütülen eylemler sonucu kitleler siyasal 
mücadeleye çekildiğinden, mücadelenin artık daha üst boyutlarda genişlemesi için olanaklar 
yaratılır. Askeri mücadelenin yanı sıra genel grev, boykot, işgal ve çeşitli düzeylerde 
ayaklanma ile gelişkin siyasi mücadele yöntemleri gündeme gelecektir. 
 
 Stratejik saldırı aşamasında örgüt bölgedeki köylerin halkını  korku ve dehşete düşürerek ya 
da tehditle baskı altına alıp zorla para, erzak ve giyecek toplamakta, silah ve mühimmat 
bulmaya, çocuklarını askere alma gerekçesiyle dağ kadrolarına vermeye zorlamakta, karşı 
gelenleri ya da gönülsüz hareket edenleri öldürmekte, okul yakmaktan, öğretmen öldürmeye 
kadar çok geniş bir alanda saldırı gerçekleştirmektedir. Çünkü artık devlet güçleri ile denge 
durumuna gelindiğinden hem kır hem de şehirlerde başlatılacak olan topyekün saldırı ile 
düşman güçleri imha edilecektir.94 
 
 Stratejik savunma aşaması üç döneme ayrılmıştır: (1) Silahlı propaganda 
dönemi, (2) Gerilla dönemi,  (3) Gelişkin gerilla dönemi. Silahlı propaganda 
                                                          
93  Atilla Şehirli, “PKK’nın Kongre ve Konferansları İİe Uyguladığı Strateji ve Taktikler (1978-
1999)”, I. Milletlerarası Doğu ve Güneydoğu Anadolu’da Güvenlik ve Huzur Sempozyumu – 
Bildiriler, Eyüp G. İsbir, Derleyen, Elazığ, Fırat Üni. Rektörlüğü, 2000, s.793. 
94  İsmet Parlak, “Etnik Kökenli ve Ayrılıkçı Terör Örgütleri”, I. Milletlerarası Doğu ve Güneydoğu 
Anadolu’da Güvenlik ve Huzur Sempozyumu – Bildiriler, Eyüp G. İsbir, Derleyen, Elazığ, 
Fırat Üni. Rektörlüğü, 2000, s.968. 
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döneminde amaçlarını ve faaliyetlerini gerçekleştirmek için varlığını duyurmaya 
çalışmıştır. Gerilla döneminde askeri ve siyasi eylemlerini gerilla üsleri vasıtasıyla 
pusu, sabotaj, soygun, ekonomik hedeflerin imhası gibi taktiklerle gerçekleştirmeye 
çalışmıştır. Gelişkin gerilla döneminde geniş siyasal destek ve işbirliği oluşturma 
çabalarına sabit olunmuştur. Yoğun silahlı eylemler ortaya çıkmıştır. Türkiye’deki 
siyasal gelişmelerin örgütün leyhine gelişmesi durumunda İran, Irak ve Suriye’deki 
örgütlerin de desteği gelişecek, buralar geri üs bölgesi olarak kullanılacaktı. Bir 
şekilde uluslararası destek sağlanacaktı. Dolayısıyla en üst seviyedeki gerilla 
faaliyetleri ile stratejik denge aşamasına geçilecekti. 
 
 Stratejik denge aşamasında tabur ve tugay şeklinde tertiplenmeye gidilecek, 
kurtarılmış bölgeler oluşturulacak ve güvenlik güçleri ile örgüt gücü dengelenecekti. 
Dış güçlerden elde edilecek yardım ve destek ile kırsaldan şehre doğru kurtarılmış 
bölgeler oluşturulacaktı. Siyasi ve uluslararası çevrede örgütlenmelerle, devlete karşı 
devlete karşı uluslararası baskı arttırılacak ve siyasi çözüm yolları aranacaktı. 
 
 Stratejik saldırı aşaması, büyük kitlelerin ayaklanması ve direniş eylemlerine 
geçirilmesi şeklinde hedeflenmiştir. Örgüt, devlet haline dönüşecektir. Artık düzenli 
ordu halinde hareket edilerek mevzi savaşları yapılacak, şehirler ele geçecek, halk 
ayaklanacak ve devrim gerçekleşecektir. 
 Buraya kadar yapılan açıklamalardan PKK’nın bağımsız bir Kürdistan kurma 
amacıyla uzun süreli halk savaşı stratejisini benimsediğini; bu stratejinin ise örgütün 
genel stratejisi olduğunu; stratejinin üç aşamada icra edilecek şekilde planlandığını 
görmekteyiz. Şiddet stratejisi olarak ise gerilla savaşı şeklinde silahlı mücadeleyi 
kabul ettiğini görmekteyiz.   
 Konuyu bir başka açıdan ele  almayı uygun buluyoruz. Çünkü  PKK 
kurulduğundan bu yana bir çok önemli gelişme meydana gelmiştir. Bunlar Soğuk 
Savaş’ın sona ermesi, Öcalan’ın yakalanması, Türkiye – AB ilişkilerindeki 
gelişmeler, 11 Eylül gibi önemli olaylardır. İster istemez örgütün stratejisinde 
değişikliğe gitmesini zorlamışlardır.  
 
Eski strateji Kürtlerin yaşadığı her ülkenin (Türkiye, İran, Suriye) Kürt nüfusunun 
ayrılıkçılığa teşviki ve bu amaca hizmet eden terör hareketleri idi. Bu açıdan bakınca, her ne 
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kadar finansal ve lojistik olarak dış güçlerce beslense bile, PKK diğer ülkelerin bölücü 
hareketlerinden bağımsız sayılabilirdi. Yeni terör stratejisi, Türkiye’ye ölümü gösterip 
sıtmaya razı etmektir. Türkiye’nin belki oluşumları kabul etmesi, daha önce deklare ettiği 
kırmızı hattını geriye çekmesidir. Türkiye’ye gösterilmeye çalışılan ölüm senaryosu bir iç 
savaş, bir kardeş kavgasıdır.95  
 
Biz buna kısmen katılıyoruz çünkü esas amacına ulaşmak için başta tespit 
etmiş olduğu stratejiyi örgüt değiştirmekle beraber amacını değiştirmemiştir. Uzun 
süreli halk savaşı stratejisinde örgüt halk desteğini almak, uluslararası çevrede 
tanınmak ve destek bulmak, nihayette ise kitlelerin ayaklanması ve direnişe 
geçirilmesini hedeflemişti. Gelişmeler, stratejisindeki aşamalarla ilgilidir. Bu 
bağlamda bazı kavramları açıklamanın çalışmaya ışık tutacağını sanıyoruz. Bu 
kavramlar, kritik kitle (critical mass),  gözde taraf etkisi (bandwagon effect) ve 
yenilmişlik etkisi (underdog effect) olarak karşımıza çıkmaktadır. 
 
 Gözde taraf etkisi (bandwagon effect), ‘kazanan tarafı destekleme, neyle 
birlikte hareket ettiğini bilmeden başarılı olanın yanında olma’ şeklinde ifade 
edilmektedir. Gözde taraf etkisi, insanların sıklıkla diğer insanların yaptığı (veya 
inandığı) şeyin aynısını yapmasıdır (veya inanmasıdır). Bu etki çoğu kez bir yerme 
şeklinde özellikle yetişkinler açısından sürü içgüdüsü şeklinde ifade edilmektedir.96 
Önemli bir noktayı vurgulamak gerekli: İnsanların bu şekildeki eğilimi, aynı 
zamanda örgütlerin liderleri, iletişim uzmanları ve yönetici danışmanları için de 
geçerli97 olduğundan gözde taraf etkisi, kartopu gibi büyüyerek sonuç yaratabilir. 
 
 Yenilmişlik etkisi (underdog effect), ‘kaybeden, kaybetmekte olan tarafı 
destekleme; dengesizlik durumunun kaybedenler leyhine çevrilmesi’ şeklinde 
açıklanabilir. Bu etki, kamçılama etkisi (blacklash effect) olarak da ele alınabilir. 
 
 Çalışmamız açısından diğer önemli bir kavram ise kritik kitle (critical mass) 
kavramıdır. Kritik kitle, bir sosyal sistem içindeki yeterli momentumun varlığını 
tanımlayan bir sosyodinamik terimdir. Bu momentum, kendi kendine yeten ve daha 
                                                          
95  Mehmet Akpınar, “Terörün Yeni Stratejisi” , http://analiztr.blogspot.com/2007/06/terrn-yeni-
stratejisi.html.     19.06.2007 
96 “Bandwagon effect”,  http://en.wikipedia.org/wiki/Bandwagon-effect , 2007 
97 “Bandwagon Effect Bias”, www.12manage.com/description_bandwagon_effect_bias.html, 2007.  
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çok büyümeyi besleyen şekildedir.98 Bir başka deyişle insanlar birlikte grup 
oluşturmaya doğal olarak meyillidirler. Büyük bir hayvanı avlamak için gruplar 
oluşturan ilkel insanlardan günümüzde mevcut çokuluslu işbirlikleri sayesinde 
faaliyetlerin icra edilmesine99 kadar uzanan bir kavramdır. 
 
 Son yıllarda adını devamlı değiştirmekte olan PKK terör örgütünün özellikle 
uluslararası çevrede yenilmişlik etkisi (underdog effect) oluşturma stratejisini 
benimsediğini iddia edebiliriz. Fakat örgüt aynı zamanda hem uluslararası çevrede 
hem de destekçileri üzerinde gözde taraf etkisi (bandwagon effect) oluşturma 
stratejisini de benimsemiş görünmektedir. Örneğin “yetersizliğin farkında olan terör 
örgütü yetkilileri tahrik gücü yüksek, anlamlı saldırılar yapmak sureti ile devlet 
güçlerini ölçüsüz güç kullanmaya ve hırçınlaşmaya itmek peşindedirler.”100 Bunun 
sonucu olarak uluslararası çevre yenilen, ezilen PKK’ya sempati besleyecek ve 
yenilmişlik etkisi altında PKK’yı destekleyeceklerdir. Bunun tam tersine yoğun terör 
eylemleri ile kendisinin güçlü olduğuna ve devletin kendisi ile baş edemeyeceğine 
halkı ve uluslararası çevreyi gözde taraf etkisi altında destek verecek şekilde 
korunmaya gayret etmektedir. 
 
 Gündüz Aktan, Radikal gazetesindeki bir yazısında,  
Öte yandan Türk milletinin tahammülü de sona eriyor. Kendisiyle birlikte yaşamak 
istemeyen PKK/DTP’lilerin, onları destekleyen ve kentlerde hayatı yaşanamaz hale getiren 
saldırganların gitmesini isteme duygusu ‘kritik kitle’ oluşturma aşamasını tamamlıyor.101  
 
diyerek kritik kitle kavramını kullanmıştır.  
Aktan’ın diplomat jargonunca ifade ettiği ‘kritik kitle aşaması’ deyiminin bildik dildeki 
karşılığı linç de dahil köy,mahalle, semt basmaya, kanlı sokak çatışmalarına, yağma ve 
kovmaya hazır, yeterli çoğunluk demek olduğunu belirtmeye gerek var mı bilemiyoruz. 
Şimdi artık bireysel, grupsal ve yöresel tepkilerden genel ve kilesel tepkiler eşiğine 
gelinmediğini düşünebilir miyiz?102  
 
                                                          
98  “Critical Mass (Sociodynamics)”, http://en.wikipedia.org/wiki/critical_mass_(sociodynamics).2007 
99  Philip Bail, “Critical Mass”, http://www.chronon.org/revious/critical_mass.html. 2007 
100. İhsan Bal, “Türkiye’de Terör Riski Analizi (PKK Örneği –I)”          
http://www.isro.org.uk/junction.asp?mod=articles&st=PrintArticleDetail&id=106&1m=58649JLF
D0932&ln=TR,2007. 
101 Radikal Gazetesi, “Ya İşte Böyle!”, Radikal ,11 Nisan 2006 





Bu iki ifade bize toplum içinde bir kutuplaşmaya gidilme tehlikesini haber veriyor. 
Dolayısıyla PKK’nın uzun süreli halk savaşında değindiği büyük kitlelerin 





Taktik, strateji içindeki hedeflere ulaşmak için atılacak uygulanabilir 
adımlardır. Taktik, imkanları ve tehditleri değerlendirerek şekillendirir. En 
uygulanabilir metotları belirler.103 Taktik, şirketlerde, silahlı kuvvetlerde, her türlü 
organizasyonda, futbol ve diğer takımlarda ve hatta bireylerin kendi başarıları için 
belirledikleri tekniklerin ve metotların uygulanmasını içeren bir kavramdır. Taktik 
bir amaca ulaşmak için seçilen yol, eylem şekli, icra yöntemi demektir. Askeri 
literatürde muharebe sahasında, askeri gücün, kuvvetin veya birliklerin uygun şekilde 
kullanılması demektir. Hem hareket tarzını hem de bu hareket tarzının nasıl 
uygulanılacağını belirtir. 
 
Strateji mevcut veya tedarik edilecek imkan ve kabiliyetlerin, kaynakların 
örgütün hedefleri doğrultusunda tahsis edilmesi, taktik ise bu imkan, kabiliyet ve ve 
kaynakların kullanılması ve uygulanmasıdır. Taktik, stratejinin ayrıntılarıdır 
diyebiliriz. 
 
Çalışmamızın başlarında modern terörizmi ele aldığımızda her bir dalganın 
kendine has özellikleri olduğunu ve değişik taktikleri benimsediklerini ve hatta farklı 
sonuçlar elde edilecek şekilde kullanıldığını görmüştük. Örneğin suikast taktiği 
anarşist dalgada önde gelen hükümet yetkililerine karşı yapılırken sömürge karşıtı 
dalgada ise güvenlik gücü mensupları ve ailelere karşı icra edilmiştir. Teröristler 
taktiklerini elde edecekleri etkiyi ve içinde bulundukları çağın kendilerine sunduğu 
imkanları değerlendirerek belirlemektedir. “Askeri teknolojinin ilerlemesi daha 
                                                          
103 David J. Whittaker, Terrorists and Terrorism in the Contemporary World, 1. Baskı London, 
Routledge, 2004, s. 75. 
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küçük ve öldürücü silahların üretimine yol açtı. Bu da terörün imkanlarını genişletti 
ve taktiklerini değiştirdi.”104  
Aslında teknolojinin her alanda ilerlemesi, terörist örgütlere fırsatlar 
sunmaktadır. Bombalama taktiğini kullanmak isteyen bir terör örgütü, bomba tedarik 
edemese bile internet gibi açık bilgi kaynaklarından yararlanarak el yapımı bomba 
üretebilmekte, bunları yine benzer kaynaklardan elde ettiği bilgilerle uzaktan 
kumanda ile patlatabilmektedir. Yeni ve güçlü silahların geliştirilmesi teröristlere 
devletlerden daha çok avantaj sağlamıştır.105 Yukarıda belirttiğimiz gibi sadece 
teknolojiden faydalanmaları değil aynı zamanda elde etmek istedikleri etki de önemli 
olduğundan örgütler farklı taktikler benimsemektedir. “400 kişi taşıyan bir jumbo 
jetin kaçırılması bir cinayetten daha ilgi çekmektedir.”106  
 
Geçmişte bugünün teknolojik gelişmelerinin sağladığı silahlar yoktu ve 
teröristler hançer, bıçak, balta v.b. kesici ve delici silahları kullanarak eylem yapmak 
zorundaydı. Bununla birlikte günümüzün nükleer silah ve uydu teknolojisi çağında 
bile belli örgütler,  bu kez daha iyi seçenekleri olmadığından değil ama farklı 
stratejik avantajları nedeniyle bilerek ilkel saldırı şekillerini tercih etmektedirler. İlk 
olarak, ilkel ve gelişmemiş silahlar, orantısız güce dayalı umutsuz görünen 
mücadelelerine saygınlık kazandıracak şekilde örgütün ezilen taraf imajından 
(underdog) faydalanmasına imkan vermektedir. İkincisi, kurbanın boğazını keserek 
veya vücudunu satırla parçalayarak öldürmek gibi ilkel taktikler, saldırının ürettiği 
korkuyu arttıran bir güç oluşturuyor.107 Kulak ve vücut parçalarını kesme, gözlerini 
çıkarma gibi davranışlar yoğun korku ve nefret duyguları üretmekle beraber; 
teröristin bu gereksiz vahşet davranışını sergilemesinin altında başka nedenler olduğu 
bilinmelidir. Grup üyeleri, düşmanı yenmiş, intikamını almış, hatta düşmanı 
parçalamıştır. Bu faaliyeti düşmanın içine girerek cesaretle icra etmiştir. Bu vahşet 
davranışının nedenleri ve doğurduğu sonuçların psikoloji bilimi ile ilgisini belirtip 
çalışmamıza devam etmeyi uygun buluyoruz. 
                                                          
104  Yılmaz Altuğ, Terörün Anatomisi, 1. Basım İstanbul, Altın Kitaplar Yayınevi, 1995, s.112 
105  Wilson Interviews, “No place to hide”, http://www.ctc.usma.edu/aq_challenges.asp,2001. 
106  Altuğ, A.g.e., s.113 
107  Adam Dolnik ve Rohan Gunaratna, “Dagger and Sarin: The Evolution of Terrorist Weapons and 




 Teröristler, icra edecekleri eylemlerin önceden tahmin edilmesini arzu 
etmedikleri gibi etkisinin büyük olmasına çalışırlar. Fakat şok etkisi yaratacak 
kısımlar halinde icra edilmiş olsa bile hiçbir eylem bir önceki ve bir sonraki ile 
bağlantılı değildir. Terörist örgüt, ne kadar büyük olursa olsun, düşmanı devlet kadar 
güçlü olması söz konusu değildir. Çok büyük çaplı eylemler icra 
edemeyeceklerinden dolayı daha çok teknik ve taktik seviyede eylemler icra 
edebilirler. Ayrıca eylemlerini icra edecekleri bölgenin coğrafi ve demografik yapısı 
seçecekleri taktiği etkileyecektir. Kır gerillası daha saldırgan daha şiddet içeren 
eylem içinde olmalı ve dehşeti, sabotajı, saldırıları, adam kaçırmaları ve cinayetleri 
ile daha vahim bir durum yaratmalı, böylece hükümet daha sert harekete sevk 
edilmeli.108 Örgüt, eylem öncesi, icrası ve sonrasında bekasını düşünmek zorundadır. 
Dolayısıyla seçeceği taktiği belirlemesinde diğer bir etken de sığınacağı güvenli yer 
olacaktır. Terörist örgütlerin uyguladıkları taktikleri, genel ve eylem taktikleri olarak 
iki kategoride ele almayı uygun buluyoruz.  
 
Genel taktikler; 
• Diğer örgüt ve şebekelerle birlikte eylem icra etme. 
• Hedeflerin tipine ve özelliğine göre birimler oluşturma. 
• Taktiklerden stratejik sonuçlar elde etme. 
• Kaçma, sıyrılma ve eylem güvenliği. 
• Personel ve lojistik yönetimi çerçevesinde eyleme göre personel ve 
personele göre eylem planlama. 
• Arazi ve hava şartlarından azami istifadeyle baskınlar icra etme. 
• Gece ve gündüz faaliyetlerinin ayrı veya bütün olarak planlanması. 
• Yeni silah, mühimmat ve teçhizattan istifade. 
• Üçüncü aktörlerin (yabancı uyruklu üye temini, uluslararası çevre ve 
medya, devlet v.b.) stratejik sonuç elde edilecek şekilde kullanılması. 
• Eylem öncesi hazırlık ve gizlenme. 
• Kendisini güçlü gösterme. 
• Kendisini ezilen ve haklı taraf olarak gösterme v.b., olarak sıralanabilir. 
                                                          
108  Wilson Interviews, “No place to hide”, http://www.ctc.usma.edu/aq_challenges.asp,2007 
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Teröristlerin kullandığı yaygın eylem taktiklerini ise Tablo–2.4’te 
görmekteyiz. Burada kullanılan herhangi bir taktiğin stratejik sonuçlar 














Şekil. 3.5. Yaygın Terörist Taktikleri 
Kaynak: Joint Pub 3-07.2, Joint Tactics, Techniques. And Procedures for 
Antiterrorism, 2. Baskı USA, 1998. 
 
6. Terörist Eylemler    
 
 Terörist eylemler, seçilen bir taktiğin uygulanması ile gerçekleşen 
faaliyetlerdir. Örgütsel öğrenme sisteminin yorumlama bileşeni içinde karar alma 
mekanizması, hangi taktiğin uygulanacağını belirler. Sonuç itibari ile hangi taktik 
seçilirse seçilsin, terörist eylem bir takım safhalardan geçecektir.    
 
6.1. Terörist Eylem Öncesi Belirtiler : 
 Daha önce terörist örgütlerin suç örgütleri ile birlikte hareket ettiğini veya 
bazı terörist örgütlerin çoğunlukla kendi içinden oluşturduğu bazı gruplarla suç 
örgütü şeklinde hareket ettiğini belirlemiştik. Terör faaliyetleri dışında  suç 
faaliyetlerinin ise finansal ve diğer kaynakları sağlamak amacıyla icra ettiklerini 
tespit etmiştik. Bu terör eylemleri dışında kalan suç faaliyetleri, örgüt üyeleri için 







ZORLA ELE GEÇİRME 
TESİSLERE SALDIRI 
SABOTAJ 
ALDATMA TEKNOLOJİ KULLANIMI 
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sahte kimlikler oluşturulması, örgüte para temini için soygunların yapılması ve 
çoğunlukla kendi örgüt içi güvenliğini sağlama yönündeki cinayetleri kapsamaktadır. 
Bu davranışlar neticede terörizm faaliyetleri ile sonuçlanmaktadır. Eğer rutinleşirse 
bu ön hazırlık davranışları, terörist eylemlerin güvenlik güçlerince önceden tespit ve 
engellenmesi açısından terörist eylem öncesi belirtiler olarak kullanılabilir.109 Şekil 
3.6.’de bir terörist örgütün faaliyet akışı gösterilmektedir. 
 






















Şekil 3.6. Faaliyet Akışı 
 
 
 Terörist eylemler rasgele ve her yerde icra edilebilir. Terörist eylemler gökten 
zembille inmez.. Teröristler, planlamak, toplanmak ve patlayıcıları tedarik edip hazırlamak, 
seçilen hedefe varma ve hedeften çekilme için zamana ihtiyaç duyarlar. Eylemler ayrıca 
teröristlerin toplanıp planlama yaptığı ve tedarik ettikleri malzeme ile patlayıcı ürettikleri 
ikametgahları ile hedef arasındaki mesafe ile de kısıtlanmaktadır.110 
 
6.2. Terörist Eylem Safhaları 
                                                          
109  Brent L. Smith ve Kelly R. Damphase, “Pre-Incident Indicators of Terrorist Incidents:The 
Identification of Behavioral, Geographic, and Temporal Patterns of Preparatory Conduct” 
http://www.ncjrs.gov/pdffiles1/nij/grants/214217.pdf  2006. 
110  Smith ve Damphase, A.g.e., 2006 
 
 



































Ön Hazırlayıcı İcraat 
 
Patlayıcı ve fünye gibi 
düzeneklerin çalınıp temin 
edilmesi 
Örgüt faaliyetlerinde 
kullanılacak paranın aklanması / 
sahte para basma 
Sahte kimlik edinilmesi 
Susturucu üretimi 
Yarı otomatik silahlardan tam 
otomatik silahlara geçiş 
Zamanlayıcı ve bomba imali için 
gerekli malzeme ve elektrikli 
düzeneklerin satın alınması 
























Bir terörist saldırının taktik bileşenleri, örgütün stratejik bileşenleri ve terörist 
örgüt için anlam taşıyan zaman ve eylemler, bize bir kavram boyutu sunmaktadır. Bu 
kavram boyutunu, kendi aralarında ilişkilenmiş ve birbiri ile bağlantılı şartların 
sonucu ortaya çıkan çevre ve oluşumlar olarak belirtebiliriz. Saldırı eylemlerini bu 
kavram boyutu içinde safhalara ayırarak planlayıp icra etmektedirler. Şekil 2.2’de 
örnek bir terörist saldırı safha grafiği gösterilmiştir. 
 




Şekil – 3.7. Terörist Eylem Safhaları 
Kaynak:  John Hollywood, “Out of the Ordinary”, 
http://www.rand.org/pubs/monographs/2004/RAND_MG126.pdf , 2004 
 
 
Başlangıç safhası, saldırının planlanması, istihbarat edinilmesi ve fikri 
yapısının oluşturulması safhasıdır. Gelişim safhasında saldırıyı veya eylemi 
gerçekleştirecek grubun oluşturulması, liderin seçimi; bu grubun eğitimi, teçhizat, 
silah ve diğer ihtiyaç duyacağı malzemelerin tespit edilmesi gibi saldırının alt yapısı 
oluşturulur. Eyleme geçme safhasında saldırı için daha ayrıntılı eğitim ve provalar 
yapılır, kullanılacak malzeme tedarik edilir. Eylem öncesi safhada elde edilen 
istihbarat ve son durum değerlendirmesi ile son kontroller yapılır. Saldırının icrasını 
takiben eylem sonrası safha oluşur. Eylem sonrası safhada kaçmak, teslim olmak, 
ölmek, yaralanmak da dahil sonuçlar ortaya çıkacaktır. Bu son safha, birçok açıdan 
en önemli ve maalesef en az anlaşılandır. Bu eylem sonrası safhada eylemi planlayan 
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ve icra eden grup üyeleri tekrar bir araya gelecek ve eylemde başarılı olunan hususlar 
ile yapılan hatalardan dersler öğreneceklerdir. Eylemde neyin yanlış ve neyin doğru 
gittiğini inceleyen örgüt, kolluk kuvvetlerinin hassas taraflarını öğrenir ve halkı 
koruma görevi üstlenen bu kuvvetlerin zayıf taraflarını nasıl kullanacağını planlar.111 
 
Teröristler ne tür saldırı veya eylem olursa olsun bu safhalara paralel olarak 
aşağıdaki faaliyetleri icra ederler: 
 
• Gözetleme: Timler, gruplar, bireyler tarafından gözetleyerek ve 
dinleyerek (insan, telsiz, telefon, v.b.) istihbarat edinimi 
• Analiz: Elde edilen istihbarat bilgilerinin değerlendirilerek hareket 
tarzlarının belirlenmesi 
• Karar: Hangi hareket tarzının kim tarafından, nasıl, nerede ve ne zaman 
icra edileceğine karar verilmesi 
• Eylem: Saldırı veya eylemin fiilen icrası 
• Geri Besleme: Elde edilen sonucun ileriye dönük olarak incelenmesi, 
dersler çıkarılması ve diğer grup veya örgütlerle paylaşımı. 
 
Bu faaliyetlerin icrasında teröristler, ne kadar bir güçle kim tarafından hangi 
maksatla nerede ve ne zaman ne tür bir taktiği uygulayacaklarına karar verirler. 
Eylemin tipine, yer, zaman ve eylemin icra edileceği tesis ,  eğer bir askeri birlik ise 
birliğin disiplin ve eğitim seviyesi dahil tüm veriler tesir edecektir. Ayrıca hava ve 
arazi şartları ile eylemin yapılacağı yer ve teröristlerin çekilme yolu ve kendi güvenli 
yerleri arasında geçecek zaman eylemin büyüklüğüne ve kullanılacak terörist grubun 
seçimine etki edecektir.  
 
                                                          
















TERÖRİST ÖRGÜTLERDE ÖRGÜTSEL ÖĞRENME 
 
Teröristlerin daha zarar verici, daha öldürücü hale gelmelerinde örgütsel 
öğrenmeyi benimsemeleri ve uygulamaları yatmaktadır. Örgütlerin varlıklarını 
devam ettirebilmeleri ve gelişebilmeleri için bilgi edinmeleri, bu bilgiyi 
yorumlamaları, paylaşmaları ve muhafaza etmeleri gereklidir. Bu süreci kısaca 
örgütsel öğrenme olarak adlandırmaktayız. Örgütsel öğrenme farklı yaklaşımlarla ele 
alınmış ve açıklanmaya çalışılmıştır. “Örgütsel öğrenmeyle ciddi şekilde ilgilenen 
literatürü iki esas kategoriye ayırmaktayız: danışmanlar ve pratisyenler tarafından 
ifade edilen uygulamaya dönük, betimleyici ‘öğrenen örgüt (organizasyon)’ literatürü 
ve akademisyenlerce üretilmiş bilimsel şüpheci ağırlıklı ‘örgütsel öğrenme’ 
literatürü.”112 Şekil 4.1’de örgütsel öğrenme ve öğrenen organizasyon (örgüt) 
yaklaşımları gösterilmeye çalışılmıştır. 
 
Örgütsel öğrenme olmadan bir örgütün varlığını sürdürmesi, gelişmesini ve 
değişmesini sağlaması, tamamen şansa kalmış olacaktır. Örgüt kültürü, örgütsel 
öğrenmenin rakibi veya ikamesi olarak düşünülmektedir. Bu durumda ise ortaya 
daha önce ele alınan örgüt lideri devreye girecektir. Örgüt eğer öğrenmeyi de içeren 
bir kültür yapısına ve çevreye uyum sağlama yeteneğine sahip ise gelişmesi ve 
varlığını sürdürmesi mümkün fakat sınırlı  olacaktır. Çünkü ortak hafıza yani örgüt 
belleği veya örgüt hafızası, kültür odaklı olacağından iletişim ve bilişim 
teknolojilerinden yararlanılması tam olarak oluşamayacaktır.İnsan kaynakları, 
ekonomik kalkınma, üretim veya sosyo teknik yaklaşımlar ise terörist örgüt yapısına 
uygun olmayan yaklaşımlardır. 
Örgüt ve şebeke yapıları incelendiğinde ancak bir sistem yaklaşımı ve örgüt 
kültürü kapsamında öğrenme ve değişim odaklı bir sistemin  varlığını uzun süre 
devam ettirebileceği anlaşılmaktadır. Bir terörist örgüt için üniversiteler, cezaevleri, 
özel şahsa ait konutlar, internet vb. açık kaynaklar bilginin temin edildiği, 
geliştirildiği ve paylaşılarak çoğaltılıp yayıldığı yerlerdir.  
                                                          




Şekil 4.1.  Örgütsel Öğrenme ve Öğrenen Organizasyon Yaklaşımları 
Kaynak: Argyris, A.g.e.’ den uyarlanmıştır.  
 
S. 
NO. YAKLAŞIMLAR BELİRLEYİCİ ÖZELLİKLERİ SAVUNUCULARI 
1 Sosyo Teknik Sistemler 
     Özellikle işçiler gibi bireylerden 
oluşan timlerin çalışma şekillerini, 
düzenlerini, kariyer yollarını açmada 
katılım; iş ve aile yaşantılarını 
birleştirmeye ait düzenlemeler. 
Einar THARSRUD 
David P. HERBST 
Fred EMERY 
2 Örgütsel Strateji 
     Örgütsel strateji, örgütlerin 
politikalarını planlama olarak ele 
alınmıştır. İlgi, planlamadan planların 
uygulanmasına; planlama ve uygulama 
arasındaki ilişkinin örgütsel öğrenme 
şeklinde tanımlanmasına doğru 
kaymıştır. 
Edgar BOWMAN 
Lewis & Clark 
3 Üretim 
      Örgütün sadece üretim süreci değil 
aynı zamanda performansı ile bir bütün 
olarak ele alınıp öğrenen örgüt 
olabileceği düşüncesi hakimdir. 
R. H. HAYES 
. WHEELWRIGHT 
K. B. CLARK 
4 Ekonomik Kalkınma 
       Örgütlerin ve kurumların 
kalkınmasını temel alır. Örgütsel 
öğrenme sürecinin örgütü bir bütün 
olarak etkilediği, örgüt ömrü boyunca 
faal olduğu, bu sürecin örgütün kötüye 
gidişini, işlevini yitirmesini veya 
performansındaki düşüşün tespiti ve 
böylece düzeltilmesinde rol oynadığı 
şeklinde bir yaklaşımdır. 
Alber HIRSCHMAN 
5 Sistem Dinamikleri 
       Sistem düşüncesi ve örgütsel 
adaptasyonun her ikisinde mevcut insan 
potansiyelinin birleştirilmesini içerir. 
Örgütlerin öğrenme seviyesinin rekabet 
avantajı ile doğrudan ilgili olduğu ve 
insanların bireysel ve beraber 
öğrenmelerinin faydası üzerinde durulur. 
Jay FORESTER 
Peter M. SENGE 
6 İnsan Kaynakları 
      İnsan yeteneğinin araştırma, 
geliştirme, deneyim, adaptasyon ve 
buluş yapma sahalarında gelişimi 
örgütün yararınadır. Bireylerin kişisel 
gelişimi, örgüt performansının gelişimi 
ile alakalıdır. 
A. M. JONES 
C. HENDRY 
7 Örgüt Kültürü 
      Örgüt kültürü, örgütsel öğrenmenin 
rakibi gibidir. Hızla değişen dünyada 
örgütler daha hızlı öğrenmelidir ve bu 
öğrenme kültürü ile sağlanır. Burada 
belirleyici olan liderdir. Çünkü örgütle 
kültür yaratmak, devam ettirmek, 
değerlerin ve kültürün paylaşılması ve 




Biz çalışmamızda sistem dinamikleri ve örgüt kültürü yaklaşımını 
benimsemekteyiz. Dikkat edilirse örgüt kültürü, örgütsel öğrenme sistemini oluşturan 
çok önemli bir olgu olup hatta eşidi olarak düşünülmektedir. Bu yaklaşımların her 
ikisi de insan ve değerlere ağırlık vermekte, örgütsel adaptasyonu ön plana 
çıkarmaktadır. Örgüt kültüründe liderin belirleyiciliği ve sistem dinamiklerinde 
bireysel ve birlikte öğrenmenin faydası üzerinde durulması, terörist örgütler 
açısından önemini fazlasıyla göstermektedir. Biz, örgütsel öğrenme sisteminin 
oluşturulabilmesi için; bir örgütün öğrenmeyi de içeren kendine has örgüt kültürüne 
sahip bir öğrenen organizasyon (örgüt) olması gerektiğini düşünmekteyiz. Ayrıca bir 
örgütün öğrenebilmesi, daha doğrusu öğrendiğini yorumlayıp kullanabilmesi ve 
edindiği bilgileri depolayabilmesi için bir zekaya ihtiyacı vardır. Bu nedenle 
çalışmamızı örgüt zekası, örgüt kültürü, öğrenen organizasyon (örgüt) ve örgütsel 
öğrenme sistemi şeklinde geliştirmeyi uygun buluyoruz. 
 
1. Örgütsel Zeka  
 
Biz, bağlantıların kuvvetinden çok şekline ve zekanın bir varlık olarak 
görülmesinden çok bir faaliyet olarak görülmesine daha çok itibar etmekteyiz. Daha 
anlaşılır olması açısından ‘grup zekası’ veya ‘örgütsel zeka’ ifadelerini kullanmaktan 
‘kolektif zeka’ ifadesi leyhine sakınmaktayız. ‘Kolektif’ ifadesi ‘grup’ veya ‘örgüt’ 
kelimelerinin tersine bir grup olarak hareket eden bireyleri işaret etmektedir.113  
 
 Güvenilir performans yeteneğine sahip iyi gelişmiş bir örgüt zekası, tamamıyle 
sosyaldir. Sürekli ilişki kurma faaliyeti ve yoğun ilişkiler üzerine kuruludur. Bu 
nedenle kişilerarası beceriler yüksek güvenilirliğe sahip sistemlerde bir lüks değildir. 
Bu beceriler bir gerekliliktir. Bu beceriler, insanların kendilerini topluma temsil 
etmelerine ve bağlı kılmalarına yardımcı olur. İnsanlar bireyselliği ve çok daha az 
ilişki kurmaya  doğru kayma gösterirlerse, örgüt zekası basitleşir ve kısa sürede birey 
zekasından ayırt edilemez hale gelir. Ve böylece bir değişim beraberinde kazalara 
sebep olabilecek zayıflıklar ortaya çıkarılır.114  
                                                          
113 Weick, Ag.e., s.262. 
114 Weick, A.g.e., s.279.  
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Öğrenme için ön koşullardan birisi de zekadır.  Canlı varlık olarak 
düşündüğümüz örgütler de bir insan gibi beyine ve zekaya sahiptir. “Örgütsel zeka, 
örgütsel öğrenme sürecinin anahtar bir unsuru”115 olarak karşımıza çıkmaktadır. 
Aslında zeka, öğrenme açısından bir yeterlilik olarak ta değerlendirilebilir. Örgütler, 
çevrelerinde meydana gelen değişimleri zekalarıyla fark etmek ve kendilerini adapte 
etmek zorundadırlar. 
 
Örgütsel zeka, bir örgütün edindiği bilgi ve enformasyonu analiz etmesi, 
sonuçlar çıkarması ve çevreye adaptasyon oluşturma açısından mevcut imkan ve 
kabiliyetlerinin kapasitesidir diyebiliriz. Bu bağlamda örgütsel zeka, örgütsel 
öğrenmenin bir bileşeni olarak değerlendirilebilir.  
İnsanlarda olduğu gibi organizasyonların da IQ’ su vardır. Bir organizasyonun IQ derecesi 
onun ne kadar yüksek zekaya sahip olup, olmadığını IQ analizleri ortaya koyar… IQ analizi 
örgütlerin güçlü ve zayıf oldukları alanları belirler. IQ analizi için aşağıdaki ilkeler tespit 
edilmiştir. İlkeleri şöyle sıralayabiliriz: 
• Değer Yaratma Kültürü (DYK), 
• Yaratıcı Alternatifler (YA), 
• Sürekli Öğrenme (SÖ), 
• Belirsizliği Kucaklama (BK), 
• Dıştan İçe Doğru Stratejik Perspektif (DİSP), 
• Sistem Düzeyinde Düşünme (SDD), 
• Disiplinli Karar Alma (DKA), 
• Uyum Sağlama ve Yetkilendirme (USY), 
• Açık Enformasyon Akışı (AEA).116 
 
Yukarıda açıklanan ilkeleri bir tabloda kullanarak bir örgütün örgütsel 
öğrenme açısından zekasının hangi alanda yer aldığı, zayıf ve güçlü olduğu yönleri 
teşhis edilebilir. Doğrusu bu tespit neticesinde gerekli tedbirler alınarak terör 
örgütüne karşı mücadelede kullanılabilir. Salim Çam, Öğrenen Organizasyon ve 
Rekabet Üstünlüğü adlı kitabında zekayı ölçmek için IQ profili matrisi oluşturmanın 
gerekliliğinden bahsetmektedir. Şekil 4.2’de örnek bir IQ profili matrisini 
görmekteyiz. 
                                                          
115 Veli Denizhan Kalkan, “Örgütsel Öğrenme Çalışmalarında Yeni Açılımlar: Örgütsel Zeka ve Bilgi 
Üretimi”, http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/10-01.pdf  2006. 
116 Salim Çam, Öğrenen Organizasyon ve Rekabet Üstünlüğü, 1. Baskı, İstanbul, Papatya 






























Şekil 4.2. IQ Profili Matrisi 
                      Kaynak: Salim Çam,  Ag.e., s.50. 
 
IQ profili matrisini örnek bir durumla ele alalım. Bunun için yukarıda 
belirtilen ilkeleri koordinat şeklinde +, – puanlar vererek belirtelim ve matriste 
işaretleyelim. Burada çok önemli bir konuyu belirtmek istiyoruz; liderin 
belirleyiciliğini. Liderleri başlangıç ve kurucu, takipçi ve son olarak embriyon yada 
oğulcuk olmak üzere üç kategoride inceleyebiliriz. Örgütsel zekayı incelerken kısaca 
liderlik konusuna değinmemizin sebebi, tabloyu oluştururken kullanacağımız 
ilkelerin oluşturulmasında liderlerin etkili olmasıdır.Aşağıda bir örnekle konu 
açıklanılacaktır. 
 
IRA, Kuzey İrlanda’daki İngiliz kuvvetlerine bombalı saldırılarda 
bulunmaktaydı. Başlangıçta saatli bomba yada zaman ayarlı bomba kullanmaktayken 
kaza ve erken patlama nedeniyle örgüt üyelerini kaybetmekteydi.  
Bu riskleri en aza indirmek umuduyla, IRA’ nın bomba yapıcıları, elektronik hobi 
dükkanlarından satın alınabilen model uçak uzaktan kumanda cihazlarının kullanımı ile 
bomba patlatma sistemini geliştirdiler. Bunun üzerine İngiliz Savunma Bakanlığı’nda görevli 
mühendis ve bilim adamları, bu saldırılara karşı elektronik karşı tedbir ve karıştırma 
teknikleri geliştirdiler. Bu teknikten vazgeçmek yerine IRA bir çözüm aramaya başladı. 
Devletin laboratuarlarına, bütçesine, hükümet adına çalışan akademisyenlere sahip olmayan 
IRA, kendi araştırma geliştirme birimi ile güvenli evlerdeki hücreleri marifeti ile beş yıllık bir 
çalışma sonucunda Ordu’nun elektronik karşı tedbirlerini etkisiz kılacak hayli karışık bir 
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elektronik anahtar şebekesi oluşturdu. Savunma Bakanlığı’ndaki bilim adamları tekrar 
laboratuarlarına döndü ve anahtar açıldığı anda radyo dalgalarını saptayacak bir sistem 
geliştirdiler. Fakat bu sistem bombacının bombayı patlatmasından on saniye kadar önce bir 
zamanda tespit edebiliyordu. Bunun üzerine 1991’de IRA’ nın bomba yapıcıları, elde tutulan 
ve trafikte kullanılan radar detektörleri ile tetiklenen bir sistem geliştirdi. Fakat bu sinyallerin 
tespit edilmesi ve karıştırılması da söz konusu olunca IRA, 800 m. mesafeden bombayı 
patlatacak fotoğraf makinesi flaşına benzer bir ışık demeti sistemi geliştirdi.117 
 
 
Şekil  4.3’de örnek olayı IQ profili matrisinde göstermeye çalışacağız.  
 
Değer Yaratma Kültürü: Kendi hedeflerine ulaşmak için orijinal değerlere 
sahip çıkmıştır. 
Yaratıcı Alternatifler: Geliştirilen her tedbire karşı tedbirler ve yeni sistemler 
geliştirmiştir. 
Sürekli Öğrenme: Zamana yayarak devamlı öğrenme gayreti içindedir. 
Belirsizliği Kucaklama: Başlangıçtaki bombalama eylemlerinde verdiği kayıp 
nedenlerini araştırmış ve çözüm getirme arayışına girmiştir. 
Dıştan İçe Doğru Stratejik Perspektif: Kullandığı taktik ve teknikleri çevreden 
gelen etkiyi doğru algılayarak geliştirmiştir. 
Sistem Düzeyinde Düşünme: Sistemi geliştirmiş, meydana çıkan boşlukları 
kendi lehine çevirebilmiştir.  
Disiplinli Karar Alma: Bombalama taktiğini kullanmada devamlılık kararını 
almıştır. 
Uyum Sağlama ve Yetkilendirme: Değişikliklere, karşı tedbirlere hızla 
adaptasyon sağlamış ve karşı tedbirler araştırma ve geliştirme faaliyetleri 
kapsamında personele inisiyatif tanımıştır. 
Açık Enformasyon Akışı: Devletin imkanlarına sahip olmamasına rağmen dış 
bilgiden yararlanmış, kendi iç bilgi akışını güvenlik altına almıştır. 
 
                                                          



















Şekil  4.3. IRA’ nın örnek olay kapsamında IQ profil matrisi 
 
2. Örgüt Kültürü 
 
 
 Daha önce belirttiğimiz gibi örgüt kültürü, örgütsel öğrenme açısından çok 
önemlidir. Çünkü “öğrenen organizasyondan söz edebilmek için, birlikte yaşama 
kültürünün oluşturulması gerekir.”118 Terör örgütü üyeleri, örgüte has kültür içinde 
birlikte yaşamayı, değerleri, amaçları ve hedefleri paylaştıklarından dolayı; doğan, 
büyüyen ve bir noktada sona erecek olan örgütün yaşamı boyunca sahiplenme ve 
sorumluluk duygusu içinde öğreneceklerdir. Bir örgütün kurulma ve gelişim dönemi, 
örgütsel orta yaşı ve örgütsel olgunluk ve çöküş dönemleri vardır. Bu son dönemi 
yani olgunluk ve çöküş dönemini belirleyecek esas unsur, örgütün çevresinde 
meydana gelen gelişmeler ve değişmelere uyum sağlaması, başka bir deyişle 
kültürünün öğrenme kültürünü yansıtmasıdır diyebiliriz. 
 
                                                          
118  Çam, A.g.e., s.122. 
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 2.1. Kültür 
 Kültür, farklı alanlarda farklı biçimlerde ele alınmakla birlikte üzerinde 
hemfikir olunan bir tanımlama yoktur:  
Kültür incelemesinde bir konsensüsün berraklaşmamış olmasının başka bir nedeni,  bu alanın 
sınırlarının kötü tanımlanmış olmasıdır.119  
 
Bize göre kültür, ait olduğu toplumun ayırt edici özelliğidir. Dolayısıyla 
toplumdan topluma, örgütten örgüte, ülkeden ülkeye kültürün farklılaştığını 
söyleyebiliriz. Kültürün üzerinde iklim, coğrafya, din, inanç, ihtiyaçlar gibi farklı 
hususlar etkili olmaktadır. Kültür doğuştan gelmeyen, zamanla değişen ve sonradan 
öğrenilen bir kavramdır. Ait olduğu toplumda öğrenilerek deneyimler sonucu ortaya 
çıkar. Bireysel değildir ve toplum tarafından ortaklaşa paylaşılır. Kültürlerin 
benzerlikleri ve farklılıklarından ve bunların yönetiminden de bahsedilebilir.   
Kültür, bir bütünden daha küçük olan bir parçanın değerler ya da pratikler dizisidir. Kültürü 
ister antropolojik anlamda, aynı söylem düzlemindeki herhangi bir diğer gruba karşı duran bir 
grubun (İtalyan kültürü karşısında Fransız kültürü, burjuva kültürü karşısında proleter 
kültürü, İslam kültürü karşısında Hristiyan kültürü, v.b.) değerleri ve/veya pratikleri 
anlamında kullanalım, ister edebi anlamda, herhangi bir grup içindeki ‘daha aşağı’ pratik 
ve/veya değerlerden çok ‘daha yüksek’ pratik ve/veya değerler anlamında, yani kültürü 
genelde temsil olarak, sanat biçimlerinin üretimi olarak kuşatan bir anlamda kullanalım, bu 
tanımlama doğrudur. Kültür (ya da bir kültür), her iki kullanımda da aynı şeyleri hissetmeyen 
ya da yapmayan diğerlerinin aksine, bazı kişilerin hissettikleri ya da yaptıkları şeydir.120  
 
Bu tanımdan da anlaşılacağı gibi kültür sahiplenilen, uygulanan, kendilerine 
ait ayırt edici özellikleri olan, diğer kültüre karşı kendisini paylaşanları birleştiren bir 
kavram olarak ortaya çıkmaktadır. Başka bir deyişle “Kültür; öğrenilen ve paylaşılan 
değerler, inançlar, davranış özellikleri ve semboller toplamıdır.”121 






• Sınırlayıcı, olarak belirleyebiliriz. 
 
                                                          
119  Ralph Schroeder, Max Weber ve Kültür Sosyolojisi, Ankara, Bilim ve Sanat Yayınları, 1996, 
s.11 
120  Wallerstein, “Ulusal ve Evrensel Kültür”,  A.g.e.,  s.121 
121  İlknur Akıner, Satılık Kültürler, 1. Baskı, İstanbul, Karakutu Yayınları, 2005, s.25 
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Bir zincirin halkaları toplamda zincirin kendisini oluşturduğu gibi kültürün 
yapısı, değerleri bütünleşip bir kalıp haline gelerek ayırt edici özelliklerini 
oluşturmaktadır. Kültür, değişikliklere kendini uyarlar. Bir sıvının içine konulduğu 
şişenin kalıbını alması gibi değil ama yaşamın ve doğanın bir parçası olarak 
değişikliklere ayak uydurur, çünkü dinamiktir. Bununla birlikte, kültürün 
sahiplenildiği toplumun değişimi ve yaşamın kendisini algılayışları ile birlikte kültür 
toplumu bir takım kalıplarla sınırlamaktadır. Diğer taraftan “kültürün esas işlevi, 
çevreyi anlamamıza; endişe, belirsizlik ve karmaşayı azaltarak nasıl tepki 
göstereceğimize yardımcı olmasıdır.”122  
 
2.2.Örgüt Kültürü  
Kültür, üst, alt, milli, örgütsel, mesleki gibi kısımlara da ayrılabilmektedir. 
Fakat alt kültür olsun, örgütsel veya mesleki kültürler olsun milli kültürden ayrı 
tutulamaz ve devamlı karşılıklı ilişki ve etkileşim içindedirler: 
  
Örgüt kültürü kavramı da örgüt içindeki bireyler ve gruplar tarafından paylaşılan ve uyulan 
değerler olarak tanımlanmaktadır… örgüt kültürü, üyeleri bir arada tutan bir sosyal 
yapıştırıcıdır. Yapılan çalışmalarda örgüt kültürünün temel boyutları olarak; değerler, 
varsayımlar, normlar, inançlar, semboller ve öyküler, kahramanlar tanımlanmıştır.123 
 
Örgüt kültürü, o örgütün çevrede tanınmasını, değerini, toplumsal standartlarını, çevredeki 
diğer örgüt ve bireylerle ilişki biçimlerini ve düzeylerini yansıtır… Kültür çevreye ters 
düşemez, aksi takdirde örgüt yaşamı tehlikeye girer.124 
 
 
Burada terörist örgütleri diğer örgütlerden ayıran temel özelliğin gizlilik ve 
güvenliğe verdikleri önem olarak belirtebiliriz. Dolayısıyla bu örgütün kültürüne de 
doğrudan yansıyacaktır. Etkinlikten çok güvenirliğin ön plana çıktığı örgütler, 
öğrenme ve anlama konusunda kendilerine has problemler yaşamaktadırlar. Ve bu 
problemler çözüme ulaştırılmazsa performanslarını ciddi şekilde etkiler.125 Yani 
örgüt, öğrenme ve anlama faaliyeti icra ederken bir hassasiyet oluşacaktır. 
Öğrenmenin bir yolu olan deneme ve yanılma süreci ise bu hassasiyeti oldukça 
arttıracaktır. Deneme ve yanılma mümkün olmadığında öğrenme ve güvenilir 
                                                          
122  Yukl, A.g.e.,  s.330. 
123  Sabuncuoğlu ve Tüz, A.g.e.,  s.29. 
124 Şimşek, Akgemci ve Çelik, A.g.e.,  s.33. 
125  Weick, A.g.e.,   s.330. 
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performansın meydana gelmesi güç olduğundan dolayı güvenilir performans elde 
edilmesi deneme ve yanılma yerine başka şeylerin geliştirilmesine bağlı olacaktır. 
Deneme ve yanılmanın yerini hayal gücü, başkalarının deneyimleri, hikayeler,  
simülasyonlar, diğer teknoloji uygulamaları ve etkileri olacaktır. Temel fikir ise, 
hikayelere, hikayeleri anlatanlara ve hikayelerin anlatılmasına değer veren bir 
sistemin, bunları deneme ve yanılma kapsamında küçümseyen bir sisteme göre daha 
güvenilir olduğu şeklindedir. Hikayelere ve hikaye anlatılmasına değer veren bir 
sistem, potansiyel olarak daha güvenilirdir. Çünkü insanlar, kendi sistemleri 
hakkında daha çok bilgi sahibidirler, potansiyel hatalar konusunda daha bilgilidirler 
ve diğerlerinin yapmış oldukları hataları bildiklerinden dolayı bu hatalarla baş 
edebilecekleri yönünde daha çok kendilerine güvenmektedirler.126 
Örgütsel öğrenme kapsamının bir boyutu olarak ele aldığımız örgüt kültürüne 
Edgar H. Scheın, Örgüt Kültürü ve Liderlik adlı çalışmasında ciddi şekilde ele 
almıştır. Scheın, öncelikle çevre ve kültürün iyice anlaşılması gerektiğini 
belirtmektedir: 
    1.   Davranışı gözlemle: Dil, adetler, gelenekler 
2. Grup normları: Standartlar ve değerler 
3. Benimsenmiş değerler: Topluma dağıtılmış, toplumca bilinen değerler 
4. Resmi felsefe: Misyon 
5. Oyunun kuralları: Örgütteki tüm kişileri bağlayan kurallar 
6. İklim: İlişki ve faaliyet içindeki grup iklimi 
7. Yerleşmiş beceriler 
8. Düşünme alışkanlıkları, faaliyetler ve paradigmalar: Sosyalleşme için paylaşılan bilgi 
9. Grubun paylaştığı anlayış 
10. Metaforlar ve semboller.127 
 
şeklinde incelenmesi gerektiğini ve örgütlerin iki problemle başa çıkmaları 
gerektiğini bildiriyor: 
   1. Beka, büyüme, çevreye uyum 
   2. İşlevselliğe ve adapte olmaya izin veren iç bütünleşme.128 
 
Benimsenen değerler, örgütün öğrenme süreci içinde liderin etkisiyle orijinal 
ve paylaşılan değerler halini alırlar. Sosyal onaylama ise ortak öğrenme ile 
gerçekleştiğinden özellikle kurucu lider, değerleri diğer üyelere özümsetmektedir. 
                                                                                                                                                                    
 
126  Weick, A.g.e.,s.331 
127 Edgar H. Schein, “Organizational Culture & Leadreship”, 
http://www.tnellen.com/ted/tc/schein.html 
128 Weick, A.g.e, s.332 
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Scheın’ın vurguladığı beka, büyüme ve çevreye uyum problemi ile örgüt içi 
bütünleşme sorunları çözülmedikçe örgüt kültürünün oluşması çok güçtür. Bir 
örgütün kültürünü temsil eden inançlar, dış çevredeki yaşamsal sorunlara ve iç 
bütünleşmenin sorunlarına karşı geliştirilmiş öğrenilen tepkilerdir. Önemli dış 
sorunlar, örgütün varlık sebebi veya esas misyonu, bu misyon üzerine kurulu somut 
hedefler, bu hedeflere ulaşmak için geliştirilmiş stratejilerle elde ettiği başarıların 
ölçülmesi ile ilgilidir. Çoğu örgüt birçok hedefe sahip olmakla birlikte hedeflerin 
bazıları diğerlerine göre o kadar açık ve belli değildir. Genel misyon üzerinde varılan 
bir anlaşma veya fikir birliği özel hedefler üzerinde bir anlaşma olmasını 
gerektirmez.129 Kısacası örgüt üstlendiği esas misyonu  yerine getirirken ortaya çıkan 
ara hedeflerin başarılması üzerinde durmak zorunda değildir. Önemli olan 
oluşturduğu değer ve inançlarla esastan sapmadan ana hedefe doğru ilerlemesidir. Bu 
bağlamda çevreye uyum sağlaması ve iç bütünleşme, esas misyon çerçevesinde ele 
alınmalıdır. 
 
Örgüt kültürünü etkileyen faktörler vardır. Öncelikle örgüt, genel kültürden 
bağımsız değildir, içinde veya civarında oluştuğu kültürlerden ayrı kalamaz ve 
mutlaka etkilenir.  
Her örgütün inanç, düşünce, davranış şekillerini ve dünya görüşlerini etkileyen, kendilerine 
has kültürleri bulunmaktadır. Bu nedenle öğrenmenin doğası ve anlamı da, öğrenmenin içinde 
gerçekleştiği örgütün kültüründen etkilenecektir.130  
 
Özellikle örgütün kurulması aşamasında kurucular ve liderlerin örgüt 
kültürünün oluşmasında son derece önemli olduklarını belirtmek istiyoruz. Örgütün 
büyüklüğü, tarihi, deneyimleri ve teknolojik boyutlar, örgüt kültürünü etkileyen diğer 
faktörlerdir. En önemli faktörleri ise  liderler, çevresel faktörler ve örgüt üyelerinin 
kendileri oluşturmaktadır. “Terörist kültürün birinci prensibi en hayati gerçeklerin 
saklanmasıdır. Bu işte günümüze kadar başaralı olmuşlardır da.”131  
Schein, aynı çalışmasında benimsenen değerlerin grup öğrenmesi ile orijinal 
değerler olarak özellikle liderin etkisiyle oluştuğunu, başlangıçta paylaşılan değerler 
iken sonradan benimsenmiş değerler haline geldiğini; sosyal onaylamanın ortak 
                                                          
129  Yukl, A.g.e.,  s.329. 
130  Yazıcı, A.g.e.,  s.176. 
131  Chomsky, A.g.e.,  s.49. 
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öğrenme ile gerçekleştiğini, başlangıçta değerlerin oluşmasını kurucuların veya 
liderin başlattığını sonradan bu değerlerin özümsendiğini ileri sürmektedir. 
Kathryn A. Baker, Örgütsel Kültür adlı çalışmasında örgütsel kültürün dört 
faklı hipoteze tercüme edilebileceğini ileri sürmektedir:  
• Uyum hipotezi – Örgüt üyeleri arasındaki bir ortak bakış açısı, paylaşılan inançlar ve 
toplumsal değerlerin iç koordinasyonu arttıracağını üyeler açısından kimlik duygusu ve 
manasını yükselteceği düşüncesi, 
• Görev (Misyon) hipotezi – Paylaşılan ortak amaç, yönlenme ve stratejinin örgüt üyelerini 
ortak hedeflere doğru koordine edeceğini ve harekete geçireceğini ileri süren düşünce, 
• Katılım hipotezi – Katılımın ve üye olmanın sorumluluk ve sahiplenme duygusuna, 
örgütsel kararlılık ve sadakate katkıda bulunduğu düşüncesi, 
• Adapte olabilme hipotezi – Bir örgütün çevreden gelen sinyalleri almasını, 
yorumlamasını ve iç örgütlenme ve davranış değişikliklerine çevirmesini arttıran normlar 
ve inançların örgütün bekasını, büyümesini ve gelişimini ilerlettiği düşüncesi.132 
 
Şekil 4.4.’de bu hipotezlerin istikrar / kontrol, değişim / esneklik, içsel ve 
dışsal boyutları ile ele alındığını; Şekil – 4.5.’de ise örgütsel etkinliğin bu boyutlar 
açısından incelenmesini görmekteyiz. 
 
 İstikrar / Kontrol Değişim / Esneklik 
İçsel Uyum Katılım 
Dışsal Görev Adapte olabilirlik 
Şekil  4.4. Örgüt Kültürü ve Çevre 
 
 İstikrar / Kontrol Değişim / Esneklik 
İçsel odaklanma / Bütünleşme Hiyerarşi Klan (Kabile, aşiret) 
Dışsal odaklanma / Farklılaşma Piyasa 
Gayri resmi amaçla 
düzenleme 
Şekil  4.5. Örgüt Kültürü:Benzerlik ve Farklılık Yönetimi  
 Kaynak: ( Şekil 4.4 ve 4.5) Kathryn A. Baker, “ Organizational Culture”, 
http://www.wren-   network.net/resources/benchmark/11-OrganizationalCulture.pdf, 2002. 
 
Örgüt kültürünü etkileyen faktörler vardır. Öncelikle örgüt, genel kültürden 
bağımsız değildir ve düşünülemez. İçinde veya civarında oluştuğu kültürden ayrı 
kalamaz ve kendi kültürü mutlaka bundan etkilenir. Özellikle örgütün kurulması 
                                                          
132 Kathryn A. Baker, “Organizational Culture”, http://www.wren-
network.net/resources/benchmark/11-OrganizationalCulture.pdf,  2002. 
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aşamasında kurucular ve liderlerin örgüt kültürünün oluşmasında son derece önemli 
olduklarını belirteceğiz. Örgütün büyüklüğü, tarihi, deneyimleri, teknoloji boyutları 
örgüt kültürünü etkileyen diğer faktörlerdir. En önemli faktörleri ise amaçları, 
çevresel faktörler ve örgüt üyelerinin kendileri oluşturmaktadır. 
 
3. Öğrenen Organizasyon (Örgüt) 
 
 Öğrenen organizasyon literatürünü ele aldığımızda bu ideal; örgütsel uyum 
sağlam, esneklik, istikrarı engelleyen tuzaklardan sakınma, deneyim eğilimi, araç ve 
amaçları yeniden düşünme konusunda hazırlıklı olma, araştırma odaklı olma, 
örgütsel amaçların yerine getirilmesinde öğrenme için insan potansiyelinin farkında 
olma ve insan gelişimi için örgütsel düzenlemeler yaratma nosyonlarını 
içermektedir.133Bu tür örgütlerde kararlar, öğrenme arzusu kadar kısa dönem 
performansı arttırma arzusuyla da etkilenmektedir. İşlerin nasıl yürüdüğünü, çevreye 
nasıl uyum sağlanacağını ve örgütün hedeflerine nasıl ulaşacağını anlamak için zihni 
modellerin ve paylaşılan kavramsal enstrümanların rafine edilmesi ve 
geliştirilmesine yönelik yoğun faaliyet söz konusudur:134 
Bu organizasyonlarda kişiler gerçekten istedikleri sonuçları yaratmak kapasitesini durmadan 
genişletirler, buralarda yeni ve coşkun düşünce tarzları beslenir, kolektif özlemlere gem 
vurulmaz ve insanlar nasıl birlikte öğrenileceğini sürekli olarak öğrenirler.135 
 
Öğrenen organizasyonlar, deneyler yaparak sürekli gelişmeye açık olduklarından, değişime 
daha kolay uyum sağlayabilirler. Öğrenen organizasyonlarda değişim sürekli bir olgu olarak 
algılanmaktadır. Çünkü değişim öğrenmeyi yönlendiren veya gerçekleştiren temel girdidir. 
Değişim, öğrenmek için yeni bir fırsat olarak değerlendirilir.136 
 
Öğrenen organizasyon ile ilgili bu tanımları incelediğimizde insan odaklı 
sürekli öğrenmeye dayalı bir değişim dikkatimizi çekmektedir. Değişim ise daha çok 
çevreye ve diğer koşullara uyum sağlama şeklinde ele alınmıştır. Hatta değişim,  
öğrenmeyi etkileyen temel girdi olarak ele alınmıştır. Öğrenen organizasyon 
kavramına farklı bakış açılarıyla da yaklaşılmıştır.  
 
                                                          
133  Argyris,  A.g.e.,  s.1. 
134  Yukl, A.g.e.,  s.454. 
135  Peter M. Senge, Beşinci Disiplin, çeviren Ayşegül İldeniz ve Ahmet Doğukan ,8. Baskı İstanbul, 
Yapı Kredi Yayınları, 2001, s.11. 
136  Yazıcı, A.g.e.,  s.151. 
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Örgütler, bilen, anlayan, düşünen ve sonuçta öğrenen örgütler şeklinde bir 
gelişim göstermiştir. Öncelikle örgütlerin, öğrenen organizasyon şeklini alana kadar 
nasıl bir değişim içinde olduklarını bu kavramlarla açıklamaya çalışalım. 
 
3.1. Bilen Organizasyon (Örgüt)  
 Bilen örgütler, klasik yönetim yaklaşımı çerçevesinde ortaya çıkmış daha 
çok mekanik sistemler şeklinde belirtilebilir.  
Bilen organizasyonların en büyük özelliği, rasyonelliğe ve etkinliğe her şeyden çok önem 
vermiş olmalarıdır. Örgüt yapıları kapalı olduğundan, çevredeki değişimlere duyarsız 
kalmışlar ve sadece kendi doğruları ve tecrübeleri üzerinde durmuşlardır. Yani, bilen 
organizasyonlar, öğrenmeye ihtiyaç duymadıkları oranda başarılı olabilmektedirler.137  
 
Bilen örgüt, çevresinde bir tepki şeklinde değişir ve gelişir. Öğrenmeden çok 
çevredeki değişimleri algılayabilmeleri neticesinde değişebilirler.  
Liderliğe, yetkiye, yardımseverliğe, adil olmaya, birlik ruhuna ve insani motivasyonu 
etkileyebilecek diğer faktörlere duyulan ihtiyacı sık sık vurgulamalarına rağmen, aslında 
örgütü esas olarak teknik bir sorun olarak anlamaktadırlar.138  
 
Dolayısıyla çevredeki değişime adaptasyon konusunda oluşan baskı, 
kalıplaşmış davranışlar ve risk yönetiminin ezbere olması öğrenmeyi geri olanda 
bırakmaktadır ve bir mekaniklik söz konusudur. Davranış değişikliği; kısacası gerçek 
anlamda değişim söz konusu olmadığından çevreye uyum sağlanamayacak ve bir 
süre sonra örgütün yaşamı sona erecektir. 
 
3.2. Anlayan Organizasyon (Örgüt) 
 Anlayan örgütlerin bilen örgütlerden farkı ise insan faktörüne önem 
verilmesi ve örgüt seviyesinde bir kültür oluşturulmasıdır.  
Bu anlayışta insanları bir araya getirecek, işletmeye bağlayacak ve ait olma duygusunu 
verecek bir değerler bütünü oluşturulması (kurum kültürü) gereği üzerinde durulmaktadır.139  
 
Anlayan organizasyonlarda mekaniklikten sıyrılma ve insani faktörlere 
yönelme yönünde bir çaba görmekteyiz.  
1980’lerde örgüt kültürü, işletmeleri yönlendiren temel faktör haline gelmeye başlamıştır. 
Örgüt kültürü ile birlikte örgütün önem verdiği temel değerler daha iyi anlaşılmaya 
                                                          
137  Yazıcı, A.g.e.,  s.149-150. 
138  Çam, A.g.e.,  s.62. 




başlanmıştır. Anlayan organizasyonların temel felsefesi, şirket değerlerinin tüm çalışanlar 
tarafından anlaşılmasını ve uygulanmasını sağlamak olmuştur.140 
 
 Burada şu soruyu sormak gerekmektedir: örgütlerde değişmeye sebep olan 
etkenler nelerdir? Bu soruya verilecek cevap, bizi modern terörizm kavramı içinde 
terörist örgütlerin bilen, anlayan, düşünen ve öğrenen örgütler halini almasını 
anlamaya yardımcı olacağından büyük önem arz etmektedir. Dolayısıyla çok dikkatli 
bir şekilde incelediğimizde bu etkenlerin; 
• Çevrede gelişen olayların birbiriyle ilişkilendirilmesini gerektiren mantık 
yürütmeleri içeren şüpheci yaklaşım (suspicion), 
• Mevcut durumun gerektirdiği veya zorladığı yeniden sosyalleşme 
(resocialization), 
• Sistem parçalarını birbirinden ayıracak şekilde ilginin başka yönlere 
kayması neticesinde ortaya çıkacak şaşkınlık (distraction), 
• Eşitlik durumunun ortaya çıkması, 
• ve son olarak bağımlılığın (dependence) negatif etkisinin farkına 
varılması olduğunu belirtebiliriz. 
 
Bu bağlamda bazı terörist örgütlerin ömürlerinin neden daha kısa diğerlerinin 
ise daha uzun olduğu net bir biçimde anlaşılmaktadır. Sorun değişen çevreye uyum 
sağlayıp sağlayamamakta ve daha önemlisi değişimi algılayıp algılayamamakta 
yatmaktadır. 
3.3. Düşünen Organizasyon (Örgüt)  
Düşünen örgüt aksaklıkları, yanlışlıkları bir yönetim felsefesi içinde ek olarak 
hızlı çözümler üretmeyi hedefleyen bir yapılanma içindedir.  
Düşünen organizasyonlar, problemleri bulmaya çalışan, yeni çözümler üretmeyi deneyen ve 
gelecekte doğabilecek problemleri bugünden düşünerek çözüm yolları bulmaya çalışan 
organizasyonlardır. Ancak düşünen organizasyonlar sadece problemlerin belirlenmesi ve 
çözülmesi üzerinde odaklanmışlardır. Oysa önemli olan problemleri doğuran nedenlerin 
belirlenmesi ve onların giderilmeye çalışılmasıdır.141  
Dolayısıyla düşünen örgütler, önleyici tedbirler almakta fakat gerekli radikal 
değişiklikleri hedeflememektedirler. Bir problemin tespiti, teşhisi ve çözümü 
yönünde çalışmaktadırlar.  
                                                          
140  Yazıcı, A.g.e.,s.150. 
141  Yazıcı , A.g.e., s.150. 
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Bu organizasyonun temel yaklaşımı, yönetim tekniklerini, işletmelerin aksayan yönlerini 
düzeltici enstrümanlar olarak görmektedir. Düşünen organizasyonların eksikliği, hızlı 
çözümlerin üzerinde durarak temeldeki soruna yönelmemeleridir.142  
 
Adından da anlaşıldığı gibi düşünen organizasyonlar, karşılaşılan engellerin 
ortadan kaldırılması suretiyle faaliyetlere devam edileceğini düşünmektedir. Halbuki 
problem o an için herhangi bir birimin işleyişiyle ilgili olabilir ve diğer birimlere ve 
sistemlere de sirayet etmiş olabilir. Fakat daha belirtileri ortaya çıkmamıştır. Kısacası 
bir sistem düşüncesi içinde ele alınmadan çözüm getirilmiş olabilir. Ağrıyan bir dişin 
çekilmesine benzetilebilir. Belki de diş sadece dolgu ile tedavi edilebilirdi. Zaman 
aman da hangi dişin ağrıdığı tespit edilemeyebilir ve yanlış diş de çekilebilir. Veya 
ateşi olan bir hastanın sadece ateş düşürücü ile ilaçlarla tedavi edilmesi şeklinde 
değerlendirilebilir. Daha kati ve ölümcül bir rahatsızlığın belirtisi olan ateş, sadece 
düşürülmüştür. Ama esas probleme değinilmemiştir. 
3.4. Öğrenen Organizasyon (Örgüt)  
Öğrenen örgüt, değişim yaratan örgüttür:  
Öğrenen organizasyonlar; bilen, anlayan ve düşünen organizasyonlarla karşılaştırıldıklarında, 
aralarındaki en büyük farklılık değişime yaklaşımlarından kaynaklanmaktadır.143  
 
Eşitlik, bir dengeyi gerektirdiğinden ve bir üstünlüğü çağrıştırdığından 
önemli bir etken olarak görülebilir. Bu da rekabete götürecektir. Daha iyiye, daha 
güzele ve daha uyguna doğru ilerlemek için bağımlılıktan sıyrılmak,  içinde 
bulunulan kalıbı kırmak gereklidir. Ayrıca insanlar, eğer bir farkındalılık durumuna 
ulaşmışlarsa ve farklı mantık yürütmeyi başarıyorlarsa; kısa sürede birlikte 
çalışabilirlik (interoperability) içerisinde ilgilerini birleştireceklerdir. Bu da hem dış 
çevreye uyum hem de içyapı ver ilişkilerde yeniden sosyalleşme diye 
adlandırabileceğimiz bir konuma yükselmeyi beraberinde getirecektir.  
Öğrenen örgütlerde ideal olarak; kurumdaki konumu, mevki ya da hizmet süresi ne olursa 
olsun her birey, öğrenme yoluyla sürekli kendini geliştirmektedir. Yani hergün bir önceki 
güne göre daha iyi olmaya çalışmaktadır.144 
Son aşama olarak öğrenen,  
operasyon sırasında da kendini eleştirip sorgulayabilen ve bu sorgulamanın neticesine göre 
yeni strateji ve taktikler geliştirip uygulamaya koyabilen dinamik kurumlardır.145  
 
                                                          
142  Çam, A.g.e., s.64 
143  Yazıcı, A.g.e.,151 
144  Ali AKSOY, “Örgütsel Öğrenme”, Örgütsel Davranış Boyutlarından Seçmeler, Mehmet Tikici 
Derleyen, 1.Baskı Ankara, Nobel Yayın Dağıtım,2005,s.287  
145  Çam, A.g.e.,s.64 
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Bizim için en önemli sonuç budur. Yeni strateji ve taktik geliştirmek isteyen 
bir örgüt, öğrenmeyi bilmek daha doğrusu öğrenen bir örgüt olmak zorundadır. 
 
Şimdiye kadar tanımlamaya çalıştığımız öğrenen örgüt ‘ne’ sorusunun 
cevabını; örgütsel öğrenme ise ‘nasıl’ sorusunun cevabını oluşturmaktadır diyebiliriz. 
Öğrenen örgüt kavramı, Chris Argyris ve D.A. Schon tarafından ortaya atılmış olup 
sistem dinamikleri açısından Joy Forrester ve Peter M. Senge tarafından ele 
alınmıştır. Özellikle Peter M. Senge’nin Beşinci Disiplin adlı kitabının 
yayınlanmasından sonra öğrenen örgüt popülerleşmiştir. Daha sonra yapılan 
çalışmalar, daha çok Senge’nin bahsedilen çalışmasından faydalanmış olup biz de 
öğrenen örgüt sistemini benzer şekilde ele almayı uygun buluyoruz.  
 
Senge,  
öğrenen organizasyonları geleneksel otoriter ‘kontrol edici’ organizasyonlardan ayıran temel 
fark belli temel disiplinlere hakim olabilmesi olacaktır. ‘Öğrenen organizasyonun 
disiplinlerini’ hayati kılan budur.146 
 
 diyerek öğrenen örgütlerin disiplinlerinden bahsetmektedir. Bu disiplinler; 
 
• Kişisel ustalık 
• Zihni modeller 
• Paylaşılan Vizyon 
• Takım halinde öğrenme 





3.4.1. Kişisel Ustalık (Personal Mastery)  
 Bir örgüt içinde örgütlenmenin gereği hiyerarşik ve yatay bir yapı 
bulunmakta, örgütün değişik birimleri hem kendi içlerinde hem de kendi aralarında 
faaliyet göstermektedir.  
                                                          
146  Peter Senge, The Fifth Discipline Fieldbook, 6. Baskı Finland, Nicholas Brealey Publishing, 
1999,  s. 232      
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Örgüt, kendi kolektif vücudunu oluşturan her bir üyesinin bir muhafız olarak örgütün amacını 
gerçekleştirecek şekilde kenetlenmesiyle yaşayan bir varlık halini alır. Paylaşılan anlayışın 
veya büyük vizyonunun inşası, sürekli bir sonsuz diyalog sürecidir.147  
 
Birdenbire kişisel ustalığa veya yetkinliğe ulaşmak imkansızdır. Ustalığa giden yolu, 
çıraklık, kalfalık ve sonuçta ustalık olarak belirtebiliriz. “Kişisel ustalık bize 
vizyonumuzu daraltmamayı öğretir; hatta vizyon imkansız olsa bile”148 diyen Senge 
aynı zamanda  
Ortada bir vizyon olana kadar, hiçbir şeyin meydana gelmeyeceği gerçekten söylenebilir. 
Ama temelde yatan bir amaç duygusu, bir çağrı olmadan da, bir vizyonun salt iyi bir fikir 
olarak kalacağı da aynı ölçüde doğrudur. O zaman her şey bir ‘ses ve öfke’ olarak kalacak, 
bir anlam taşımayacaktır. Buna karşılık vizyonsuz bir amaç da uygun bir ölçek duygusuna 
sahip olmayacaktır 149 
 
demekle ölçülebilir somut bir olgudan bahsetmektedir. Biz bunu standartlar olarak 
algılıyoruz. Bireyler, örgütün büyük vizyonunun oluşturduğu şemsiyenin altında 
kendi kişisel vizyonlarını oluşturmak zorundadırlar. Çıraklık safhasında temel 
bilgiler elde edilecek fakat standartlara ulaşma şartı aranmayacaktır. Kalfalık 
safhasında ise yeterliliğe yani standartlara ulaşılacaktır. Ustalık safhasında ise 
ulaşılan standartlarla yetinilmeyecek, standartlar en alt basamaklar olarak 
değerlendirilerek daha ileriye gidilmesi hedeflenecektir. Dolayısıyla sürekli bir 
gelişim içinde olunacaktır.  
Kişisel yetkinlik, sürekli gelişmek için kendisini yaşam boyu öğrenmeye adamış usta bir 
zanaatkarın yeteneklerine benzetilebilir. Yüksek düzeyde bir kişisel yetkinliğe (ustalığa) 
sahip olan kişiler, kendileri için derin anlamda önem taşıyan, hayatta gerçekten aradıkları 
sonuçlara ulaşma yeteneğini sürekli geliştiren kişilerdir.”150  
 
Fakat örgüt içinde her birey farklı pozisyon ve role sahip olduğundan dolayı bilgi ve 
bilginin ait olduğu konular farklılık arz edecektir. Kimi konular, daha teknik olup 
ustalık için geçecek süre daha uzun olabilir, kimi konular için ise ayrı bir kabiliyet 
gerekecektir. El yapımı ve uzaktan kumandalı patlayıcılarda ustalık ile keskin nişancı 
için gerekli kabiliyet ve bir mevziye sızma faaliyetinde el bombasının 
kullanılmasında gerekli uzmanlık örnek olarak verilebilir. El bombası ile bir mevziye 
tam isabet sağlamak maksadıyla, eğitim amacıyla kullanılan el bombasının gerçek el 
bombası ile aynı ebat ve ağırlıkta olmasını sağlamak; keskin nişancı silahının 
                                                          
147  Senge, The Fifth Discipline Fieldbook, 232 .     
148  Senge, Beşinci Disiplin, s.195 
149 Senge, A.g.e., s.13. 
150 Yazıcı, A.g.e., s.162. 
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kabzesine kaynak yerini belirleyecek şekilde renkli ip bağlamak, kişisel ustalığa 
giden yoldaki atılan adımların ifadesidir diyebiliriz.  
Bir organizasyon çatısı altında toplanan kişisel yetenekleri, o organizasyonun bilgisi, 
öğrenme kapasitesi olarak tanımlarız.151  
 
Dolayısıyla her bir örgüt mensubunun kendi konusunda ustalığa ulaşması, kendini 
devamlı geliştirmesi ve bilgisini diğerleri ile paylaşması, örgütün ustalığını 
arttıracaktır. 
 
3.4.2. Zihni Modeller (Mental Models)  
 İçinde bulunulan durumun farkındalılığı ve resmedilmesi olarak 
açıklayabiliriz. Bir durumsal farkındalılık gerçekleşince durum resmedilebilir. Zihni 
model, durum muhakemesi yapabilecek bilgi ve beceriye sahip olma, durumu 
anlayıp, analiz edip, çözüm yolları üretmektir.  
 
Zihni modeller, aklımızda diğer insanları, kurumları ve dünyayı her yönüyle taşıdığımız 
hikayeler, kabullenmeler ve imajlardır.152  
 
Fakat bunların çoğu zaman insanlar üzerindeki etkileri bilinemez. İşte bunları 
bilmekle problemler çözülebilecektir.  
Giderek artan ölçüde şuna inanmaktayız: Bu evdeki hesabın çarşıya uymama hali güçsüz 
niyetlerden, irade bocalamasından, hatta sistemik olmayan anlayışlardan değil, zihni 
modellerden kaynaklanmaktadır. Daha spesifik bir dille söylersek, yeni içgörülerin pratiğe 
dönüşememe nedeni, bu içgörülerin dünyanın işleyişi üzerine sahip olduğumuz, derinde 
yatan iç imgelerle (imaj) çatışmasıdır. Bu imgeler bizi bilinen düşünce ve davranış 
yollarından ayrılmamaya yöneltir. Zihni modelleri yönetme disiplininin – dünyanın nasıl 
işlediği üzerine iç imgelerimizi su yüzüne çıkarma, sınama ve düzeltme – öğrenen 
organizasyonların inşasında önemli bir atılım olma vaadi taşımasının nedeni budur.153 
 
 Bu konuyu biraz daha açmakta fayda buluyoruz. İngilizce’de mental kelimesi, 
akıl, akılla ilgili, akıldaki ve zihni anlamları yanı sıra entellektüel anlamına da 
gelmektedir. Model kelimesi ise bir şeyin minyatür sunumu, yapısal tasarım, örnek, 
tip, tasarım anlamına da gelmektedir. Bu bağlamda zihni model kavramı, insanların 
kendi bilgi, görgü ve tecrübeleri ışığında akıl yürüterek oluşturdukları dünyevi 
tasarımlar olarak ifade edebiliriz. Konuyu bu şekilde ele aldığımızda, zihni modelleri 
geliştirmek, değiştirmek ve aktarmak maksadıyla bilgi ve görgüyü arttırmak 
                                                          
151 Çam, A.g.e.,s.72. 
152 Senge, The Fifth Discipline Fieldbook, s.235. 
153 Senge, Beşinci Disiplin, s.132. 
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gerekliliği ortaya çıkacaktır. Kişisel ustalığa ulaşmak yeterli değildir. Farklı ufuklara 
yelken açmak gereklidir.  
Bir organizasyonun zihni modellerle çalışma kapasitesini geliştirmek hem yeni becerilerin 
öğrenilmesini, hem de bu becerilerin günlük pratikte yer almasın sağlayacak kurumsal 
yeniliklerin uygulanmasını gerektirir.154  
 
Kısacası mevcut düşünce kalıplarının dışına çıkmak, yaratıcı ve araştırmacı 
faaliyetler içinde bulunmak ve  
Örgütlerin öğrenen bir organizasyon olabilmeleri ve öğrenmeyi öğrenmeleri için, öncelikle 
düşünme modellerini değiştirmeleri, yani düşünmeyi öğrenmeleri gerekmektedir.155 
 
3.4.3. Paylaşılan Vizyon (Shared Vision)  
 Bir örgütün sahip olduğu vizyona, büyük vizyon diyelim. Örgütü oluşturan 
farklı gruplar ve grupların içindeki bireylerin de vizyonu olduğunu kabul edelim. İşte 
örgütün bu büyük vizyonu, diğer grupsal ve bireysel vizyonların toplamı olabilmesi 
için, paylaşılır olması gereklidir.  
Kişisel vizyonlar nasıl kişilerin kafalarında ve yüreklerinde taşıdıkları resimler ve imgelerse, 
paylaşılan vizyonlar da aynı şekilde bir organizasyonun her tarafındaki insanların taşıdıkları 
resimlerdir. Bu resimler, organizasyona nüfuz eden ve farklı türden faaliyetlere tutarlılık 
kazandıran bir ortaklık duygusu yaratır.156 
 
 Örgüt için hayati bir önem arz etmektedir. Geleceğin şekillendirilmesi 
açısından örgütün vizyonunu sahiplenme, bu büyük vizyon çerçevesinde bireylerin 
kendi vizyonlarını birleştirerek örgüt vizyonunu gerçekleştirmesi olarak ortaya 
çıkmaktadır. Burada vizyonun paylaşılması yeterli değildir. Paylaşılan vizyonun 
hedefine ulaşması için örgüt değerlerinin de paylaşılması gerekmektedir.  
Değerler dile getirilip göz ardı edildiğinde paylaşılan vizyon çabasının önemli bir kısmı heba 
olur. Tam tersine değerler örgütün paylaşılan vizyon çabasının merkezine oturtulursa, 
geminin istikametini gösteren figür yani insanları vizyona doğru yönelten bir sembol haline 
gelir.157  
3.4.4. Takım Halinde Öğrenme (Team Learning) 
 Kişisel ustalığa ulaşılmış, zihni modellerine yönelebilen ve örgüt vizyonunu 
sahiplenmiş üyeler şimdi birlikte hareket etmeyi öğreneceklerdir. Bir orkestradaki 
her bir sanatçı, kendi üstüne düşen görevi şefin önderliğinde diğer sanatçılarla 
birlikte icra edecektir. Kaleci, savunma oyuncuları, orta saha ve forvetler teknik ekip 
                                                                                                                                                                    
 
154  Senge, Beşinci Disiplin, s.206. 
155  Yazıcı, A.g.e., s.162 
156  Senge, Beşinci Disiplin, s.227. 
157  Senge, The Fifth Discipline Fieldbook, s.302. 
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dahil takımca hareket edeceklerdir. Benzer şekilde örgüt üyeleri de manga, takım ya 
da grup olarak birlikte çalışacaklardır. 
 
 Önce takımın oluşturulması gereklidir. Takım toplanır,  karşılarındaki 
fırsatları ve zorlukları öğrenir ve görevleri taksim eder. Sonra farklı fikirler tartışılır, 
çözecekleri problemler tespit edilir ve nasıl faaliyet göstereceği belirlenir. Takım 
içinde görevleri ve rolleri belirlendikten sonra birlikte çalışırken uyacakları kurallar 
ve davranış kalıpları ortaya çıkar ve normlar oluşur. Takım böylece faaliyetlerine 
başlar. Nihayetle takım ya aynı kalır,  ya çöker, ya da dönüşür.  
 
Takım halinde öğrenme önemlidir, çünkü modern organizasyonlarda temel öğrenme birimi 
bireyler değil, takımlardır. Bu lastiğin yolla buluştuğu noktadır; takımlar öğrenmedikçe 
organizasyonlar da öğrenemez.158   
 
 Kişisel ustalığın, öğrenen örgüt kapsamında kendi konusunda uzmanlaşmak 
için bireylerin ferdi eğitimden geçmesi şekliyle oluştuğunu belirtebiliriz. Kişi tek 
başına hareket etmez. Dolayısıyla takımın diğer üyeleri ile birlikte toplu eğitim icra 
edilecektir. Takım içindeki her birey kendisine ait görevleri diğerleri ile beraber en 
iyi şekilde icra etmeye çalışacaktır. Birlikte hareket etme ve senkronizasyon 
oluşturmayı öğreneceklerdir. Makinalı tüfeklerle ateş açılarak düşman duran hedef 
haline getirilecek ve keskin nişancılar görevini daha iyi yerine getireceklerdir. Ve 
böylece birlikte hareket etmeyi öğrenen bu takım, gerekirse diğer takımlara gösteri 
şeklinde eğitim icra ederek yetişmelerine katkıda bulunacaktır. Burada dikkat 
edilmesi gereken husus ise kişisel ustalığa ulaşamayanların takım içinde birlikte 
hareket etme ve takımın görevlerini icra etmesinde sorun teşkil edeceğidir. İşte bu 
örgüt üyeleri ayrıca geri beslemeye alınacaklardır. 
 
 Organizasyonlarda takım halinde öğrenmenin üç önemli boyutu vardır. Birincisi, karmaşık 
sorunlar üzerine içgörüsel bir düşünme ihtiyacı vardır. Burada takımlar birçok zihnin tek bir 
zihinden daha zeki olma potansiyelinden nasıl yararlanacaklarını öğrenmelidir. İkincisi, 
yenilikçi, eşgüdümcü, eyleme ihtiyaç vardır. Üçüncüsü, takım mensuplarının öbür takımlar 
üzerindeki rolüdür. Örneğin, üst düzeylerdeki kişilerden oluşan takımların eylemlerinin çoğu 
başka takımlar aracılığıyla yürütülür. Böylece bir öğrenen takım öbür öğrenen takımları 
sürekli geliştirir ve bunu takım halinde öğrenme pratik ve becerilerini daha geniş bir şekilde 
telkin ederek yapar.159 
                                                          
158  Senge, Beşinci Disiplin, s.19. 





3.4.5.  Sistem Düşüncesi (Systems Thinking)  
 Sistem, birbirine bağlı unsurların oluşturduğu bir bütündür. Bu unsurlar 
zamanla birbirlerini etkiler ve ortak bir amaç çevresinde hareket eder. Sistem 
düşüncesinde örgüt yapısı, sistemin önemli bileşenleri arasında karşılıklı ilişkileri 
gösteren bir modeldir. “Sistem düşüncesinde olaylar doğrusal değil, bir döngü içinde 
birbirini etkilemektedir.”160 
  Sistem düşüncesi, insan davranışı, politika üretimi, beklenmeyen 
sonuçlar, mühendislik gibi birçok alanda kendini ispat etmiş bir yaklaşımdır. 
Paylaşılan vizyon, zihni modeller, takım halinde öğrenme ve kişisel ustalık öğrenen 
organizasyonun ilk dört disiplinini oluşturmaktadır. “Sistem düşüncesi beşinci 
disiplindir. O disiplinleri birbiriyle kaynaştıran, onları tutarlı bir teori ve pratik 
bütünü olarak birleştiren disiplindir. Onları birbirinden kopuk yutturmacalar 
olmaktan veya en son organizasyon değişim hevesi olmaktan kurtarır. Sistemli bir 
yönlendirme olmadan, disiplinlerin nasıl birbirleriyle ilişkiye girdiğine bakmak için 
motivasyon olmaz. Sistem düşüncesi öbür disiplinlerin her birini güçlendirerek bize 
bütünün parçalarının toplamından daha fazlası olduğunu sürekli olarak hatırlatır.”161 
 Sistem düşüncesinin çalışma şeklini kısaca ele alıp daha sonra bir terörist 
örgüt stratejisi örneği vereceğiz. 
“Sistem düşüncesi modelleri iki temel unsurdan hareketle çalışır. Bunlardan birincisi 
pekiştirici geri besleme döngüsü diğeri ise dengeleyici geri besleme döngüsü olarak 
adlandırılırlar.”162  
 
Örneğin bir kredi kartı borcu ödenemez ise ana borca eklenen faizle borç artacak 
dolayısıyla ödenmeyen para ile artan faiz borç ödenmediği takdirde artarak 
yükselecektir. Şekil 4.6’da ortada tepeden aşağı doğru yuvarlanan kartopu pekiştirici 
geri besleme döngüsünü göstermektedir. 
 
                                                          
160  Çam, A.g.e., s.82. 
161  Senge, Beşinci Disiplin, s.20. 
162 Jim Baker, “Systems Thinking and Counterinsurgencies”, Parameters , Santa Monica, Winter 








Şekil.4.6. Pekiştirici Geri Besleme Döngüsü 
 
Şekil 4.7’de dengeleyici geri besleme döngüsü ise arzu edilen sonuç ile içinde 
bulunulan durum arasındaki problemin çözüm veya eksikliklerin giderilmesine 
yönelik çabaların ifadesidir. Ortadaki denge işareti dengeleyici geri besleme 
döngüsünü göstermektedir. “+” işareti artan bir ilişkiyi işaret eder. “-“ işareti unsurlar 
arasındaki ters ilişkiyi açıklar. Eğer kredi kartı borcu artarsa, borcu kapatma şeklinde 
faaliyete geçmesi gerektir. Eğer borç azalmışsa faaliyete geçme dürtüsü de azalır ve 











                                 Şekil 4.7. Dengeleyici Döngü 
 Bu döngüyü bir bardağı suyla doldurma örneği vererek de açıklayabiliriz. 
Arzu edilen sonuç bardağın tam doldurulmasıdır. İçinde bulunulan durum ise 
bardağın içindeki su miktarıdır. Eksikliğin maksimum olduğu zaman bardağın 
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tamamen boş olduğu andır. Bu durumda çeşmeyi iyice açarız.  Su bardağı 
doldurmaya başlayınca çeşmeyi kısarız, dolunca kapatırız. Bardakta bir delik varsa 
çeşmeyi tekrar kayıp oranı miktarı seviyesinde açarız. Sistem düşüncesinde bir de 
gecikme olarak adlandırdığımız kısım söz konusudur. Çeşmenin musluğunu iki 
saniye sonra kapattığımızda taşması veya önce kapattığımızda arzu edilen doluluğa 
ulaşmaması gibi. 
 
 Aşağıda Şekil 4.8.de bir terörist örgütün, düşen halk desteği ile ilgili olarak 



















Şekil 4.8. Şiddet Stratejisinin Dengelenmesi 
 
 Tipik halk desteği, teröristlere güvenlik güçlerinin operasyonları hakkında 
bilgi verme, barınak ve yiyecek sağlama, mühimmat tedariği ve yeni üyeler temin 
etme şeklindedir. Halk desteği terörist saldırıların artmasında etkili olur. Artan 
saldırılar ise güvenlik güçlerini operasyonlar düzenlemeye çeşitli tedbirler almaya 
zorlar. Güvenlik güçlerinin faaliyetleri sonucunda terörist saldırılar azalır ve halkta 
güvenlik hissi artar. Fakat bu durumda bir gecikme de oluşur. Halkın güvende 
hissetmesi ve duruma uyum sağlaması için belli bir zaman geçer. Halk güvende 
hissettikçe teröristlere verilen destek azalır. Halk desteği azalınca da terörist saldırılar 
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ve güvenlik güçlerinin aldığı tedbirler de azalır. Bu durumda terörist örgüt ya tekrar 
saldırılarına başlayacak veya halk desteğini arttırmak için başka çözüm arayışlarına 
gidecektir. Ya da uzun süren güvenlik tedbirleri halkta nefret duyguları da ortaya 
çıkarabilecektir. Kapıların tekmelenerek açılması, sıkıyönetim, köylülerin zorlanması 
ve kötü muameleye maruz kalmaları gibi davranışlar halkta nefret hissi 
yaratabilecektir. 
 Şekil 4.9. da uzun süreli güvenlik tedbirlerinin aynı zamanda sorunların 



















Şekil 4.9. Pekiştirici ve Besleyici Döngüler 
 
 Özetleyecek olursak, bir sistemin alt sistemleri ve hatta onların da alt 
sistemleri olabilir. Her alt sistemin kendi içinde ve diğer alt sistemlerle birlikte 
hareket etmesi ayrı veya eş zamanlı olarak bir üst sistem ile entegre olarak faaliyet 
göstermesi; bu süreç içinde pekiştirici ve dengeleyici geri besleme döngülerinden 







3.4.6. Öğrenen Örgütlerin Önemli Özellikleri 
 
Bu başlık altında bir terör örgütün öğrenen örgüt olarak taşıdığı özelliklere 
değinmek istiyoruz. Herhangi bir terör örgütü, öğrenen örgüt olmak için; 
• Yeni stratejiler oluşturma gayreti içindedir. Değişen çevre koşullarına 
adapte olmak ve teknolojiden faydalanmak zorundadır. Hatta taktik ve 
tekniklerin stratejik sonuçlar doğurması için planlama yapar. Geleceği 
şekillendirmeye çalışır. 
• Bir yandan öğrenirken öte yandan unutmayı becerir. Çünkü geçmişte elde 
edilen deneyimler ve başarılar geleceğe tam anlamıyla transfer edilemez 
ve başvuru noktası olarak belirlenemez. Artık dünün şartlarıyla bugünün 
şartları aynı değildir. Örneğin uzaktan kumandalı patlayıcılar kullanmak 
daha mantıklıdır. Büyük gruplar halinde saldırıp aynı zayiata sebep 
olacaksa bunu küçük gruplar ve timler halinde teknolojiden de istifade 
ederek yapabilir. 
• Elde mevcut imkanları ve kaynakları son noktasına kadar kullanmayı 
öğrenmişlerdir. Dahası zorla kaynak elde edip bu kaynakları kullanmayı 
öğrenmişlerdir. Bir erzak taşıyan kamyon veya yakıt tankerini ele 
geçirerek saldırıda rahatça kullanabilir.  
• Kendi başına bir örgüt olarak kalmamayı, diğer örgüt ve şebekelerle 
işbirliği yapmayı öğrendiler. Diğer örgütün imkan ve kabiliyetlerinden, 
bilgisinden, personelinden ve istihbaratından yararlanmaktadırlar. Dahası 
birlikte eylem icra edebilmektedirler. 
• Öğrenen terör örgütü için artık eyleminin haklı olup olmadığı yönünde 
kaygı kalmamıştır. Önemli olan eyleminin doğurduğu sonuçlardır. Hatta 
eyleminin sonucunda düşmana zarar verip vermemesi de önemli değildir. 
Sadece yapılan eylemin var oluşunun ses getirmesi şeklinde sonuçlanması 
bile örgüt için yeterli olabilmektedir. Sonuç istediği şekilde cereyan 







4. Örgütsel Öğrenme Sistemi 
 
Örgütsel öğrenme sistemine Vietnam Savaşı sırasında meydana gelen bir 
olayı örnek vererek geçmek istiyoruz:  
Örnek olarak, 1960’ların başlarında helikopterlerin ve zırhlı personel taşıyıcılarının (ZPT) 
çatışmalara sokulması Viet Conglular (VC) için büyük bir problem olmuştur. ZPTler 
hükümet güçlerini VCnin küçük silahlarına karşı neredeyse tamamen koruma sağlamış ve 
helikopterler de hükümet güçlerine daha önce görülmemiş seviyede Vietnam’ın en uzak 
kısımlarına kadar hareket ve ateş gücü sağlamıştır. Başlangıçta VC bu iki teknolojik avantajla 
baş edememiş ve büyük miktarda zayiat vermiştir. 
Bunun üzerine Kurtuluş Ordusu bu iki sistemi etkisiz kılmak amacıyla bir program başlattı. 
Helikopterler için helikopterlere karşı savaşan ve tecrübelere sahip Cezayirli bir subaydan 
ders aldılar. Sonra silahların mevzilenmesine ait tabloların da içinde bulunduğu el 
kitapçıklarını oluşturup yayınladılar. Benzer şekilde VC, ZPT nişancısını baskı altına alıp 
sonra molotof kokteyli ve el bombaları kullanmak suretiyle teknikler geliştirdiler. Aynı 
zamanda daha ağır silahlar tedarik ettiler ve zırhlı araçlara karşı engeller oluşturma becerisi 
edindiler. 
Bu örgütsel öğrenmenin başarısı 1963 Ocak’ında Ap Bac Muharebesi olarak anılan muharebe 
açıkça ortaya çıktı. ZPTlerle destekli helikopter güçleri Saigon Güneyinde bir Mekong Delta 
köyünde küçük bir VC birliği olarak düşündükleri düşmanla muharebeye girmeye çalıştı. 
Çok iyi hazırlanmış bir VC kuvveti, 15 helikopterden beşini düşürdü biri hariç diğerlerine 
ciddi zarar verdi. Yoğun ateşlerin makineli tüfekçilerini öldürmesi veya etkisiz hale 
getirmesinden dolayı ZPTler savunma hatlarına doğru ilerleyemedi.163 
 
Bu örnekte Viet Cong’lular, üstün bir güce ulaşan düşmanları karşısında 
çözüm yolları aramıştır. Öncelikle neyle karşı karşıya olduklarını saptamışlar, 
problemi çözmek için araştırma yapmışlar, program geliştirmişler; kendilerine teknik 
ve taktik açıdan yardımcı olacak birini bulmuşlar ve bilgisinden istifade etmişlerdir. 
Çalışmalarının neticesinde edindikleri bilgiyi diğer üyelerine dağıtmış ve 
paylaşmışlardır. Kısacası örgütsel öğrenme sistemini net bir şekilde uygulamışlar ve 
öğrenmişlerdir.  
 
4.1. Öğrenme  
Öğrenmenin iki şart altında meydana geldiği ifade edilmektedir. Birincisi, 
öğrenme, örgütün niyetlendiğine ulaşması ile oluşur; yani, faaliyet planı ile gerçeklik 
veya çıktı arasında bir denge veya paralellik söz konusudur. İkincisi öğrenme, 
niyetler ve çıktılar arasındaki dengesizlik belirlenir ve düzeltilirse oluşur; yani, 
dengesizlik durumu denge durumuna çevrilir. Örgütler, öğrenmeyi üreten faaliyetleri 
                                                          




kendileri icra etmez. Örgütler, kendileri için çalışan bireyler yolu ile öğrenirler. 
Bireylerin öğrenme faaliyetleri, bir ekolojik faktörler sistemi sayesinde kolaylaştırılır 
veya kısıtlanır ve bu, örgütsel öğrenme sistemi olarak adlandırılır.164  Örgüt 
çalışanları olarak bireyler, öğrenmeye götüren davranış üretmekle bu faaliyetleri icra 
ederler. Bununla birlikte gerçek hayatta, örgütlerin çoğu güçlü savunma usul veya 
yöntemleri sergilemektedir. Katılımcılar iş ve insanlarla ilgili sıkıntılı ve tehditkâr 
problemlerle ilgilenirken bu usuller ve yöntemler aktif hale gelmektedir. Bir 
savunma usulü, oyuncuları bu sıkıntı ve tehdit durumunu yaşamaktan kurtarmak 
amaçlı herhangi bir faaliyet veya politika olup, öyle şekillerde ortaya çıkmaktadır ki 
bu sıkıntı ve tehdit nedenlerinin belirlemek ve azaltmak çok güç olmaktadır. 
Savunma usulleri, çok koruyucu ve öğrenmeye karşıt hal almaktadır.165 
 
 Yeni bilgi daima bireyle başlar. Daha önce de belirttiğimiz gibi, bireysel öğrenme olmadan 
ne organizasyonel öğrenme ne de öğrenen organizasyonlar olabilir.166  
 
Dolayısıyla örgütsel öğrenmeyi kavramak için özellikle bilişsel (cognitive) teoriler 
kapsamında öğrenme kavramını ele almak zorunluluğu ortaya çıkmaktadır. Öğrenme ise 
eğitim ve deneyim yoluyla davranışta meydana gelen oldukça devamlı bir değişmedir.167  
 
Öğrenme ile ilgili birçok tanım yapılmış olup bazılarını ele alacağız. 
Öğrenmeyi kişinin davranışlarında değişiklik oluşturan, yeni bilgi ve anlayış 
yeteneği kazanma süreci olarak tanımlayabiliriz.  
Canlı varlıkları, cansız varlıklardan ayıran tek olgu öğrenmedir. Öğrenme olmadan ne 
konuşabiliriz, ne de ihtiyaçlarımızı giderebiliriz. Öğrenme insan davranışlarının ayrılmaz bir 
parçasıdır… Bizim esas olarak aldığımız öğrenme tanımı ise, eğitim ve deneyim yoluyla 
davranışta meydana gelen oldukça devamlı bir değişmedir.168 
 
Her insan, farklı şekilde ve farklı seviyelerde öğrenir.  
Kişinin öğrenme yeteneği zeka, yaş ve genel uyarılmış haline bağlıdır. Zeka düzeyi ne kadar 
yüksekse öğrenme o kadar hızlı olmaktadır… Genellikle en iyi öğrenme için kaygıdan 
arındırılmış yüksek bir uyarılmışlık düzeyi gerekmektedir. Bunun yanı sıra bireyin öğrenme 
yeteneğinde, daha önceki öğrenmelerin de etkisi vardır.169 
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166 Çam, A.g.e.,  s.42 
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Öğrenmeyi davranış değişikliği olarak kabul edersek bu bağlamda bazı 
niteliklerden bahsedebiliriz:  
• Değişikliklerin ölçülebilir olması 
• Değişikliğin devamlılık göstermesi 
• İstenmeyen davranış değişikliğinin ortaya çıkabilmesi 
• Değişikliğin tecrübe, deneyim ve yaşantı sonucu oluşması. 
 
Bireysel öğrenme, örgütsel öğrenme açısından çok önemlidir. Çünkü bireysel 
öğrenme olmadan öğrenen bir örgütten ve örgütsel öğrenmeden bahsedilemez. 
Örgütsel öğrenmenin kalbini bireysel öğrenme oluşturmaktadır.  
 
4.2. Örgütsel Öğrenme Seviyeleri 
     Bireysel öğrenme tek başına örgütsel öğrenme açısından yeterli değildir. örgüt 
üyelerinin bir farkındalılık içinde olmaları, birbirlerini ve örgüt sistemini bilmeleri 
gerekmektedir.  
Örgütsel öğrenme, bilginin eğitim veya tecrübeyle kazanılmasından çok, örgüt içinde 
davranış, değer ve normların birlikte geliştirilmesidir. Örgütsel öğrenme tüm çalışanların 
aktif katılımını gerektiren bir süreçtir. Ortak deneyimlere, kararlara, normlara dayalıdır… 
Ancak örgütsel öğrenmenin gerçekleşmesi, bireysel öğrenme ile örgütsel öğrenme arasında 
kurulacak bir köprü sayesinde gerçekleşecektir.170  
 
Örgüt kültürü, örgüt zekası, bilginin üretimi ve paylaşımı bireysel öğrenme ile 
birleşmek zorundadır. Örgütsel öğrenme seviyelerini, tek yönlü (single–loop) ve çift 
yönlü (double–loop) olmak üzere inceleyelim:  
Sistemin (birey, grup, gruplararası, örgütsel veya örgütlerarası) belirleyici değerlerini 
sorgulamadan veya değiştirmeden bir hata tespit edilip düzeltiliyorsa buradaki öğrenme tek 
yönlüdür. Çift yönlü öğrenme, dengesizlik durumunun önce hâkim değişkenler sonra 
faaliyetlerin incelenerek ve değiştirilerek düzeltilmesi şekliyle meydana gelir. Hakim 
değişkenler, bireylerin faaliyetlerini icra ederken yetinmeye ve uymaya  çabaladıkları 
durumlar olarak yeğlenmektedir. Bu hâkim değişkenler, insanların benimsediği değerler veya 
belirleyici inançları ifade etmezler. Bunlar, örgüt çalışanları olarak bireylerin faaliyetlerinin 
gözlenmesi neticesinde, bu bireylerin faaliyetlerine rehberlik eden ve dürtükleyen 
değerlerdir.171   
 
Şekil 4.10’da tek ve çift yönlü öğrenme sistemi görülmektedir. 
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Tek – yönlü ve çift – yönlü öğrenme
 
                                              Şekil 4.10. Tek ve Çift Yönlü Öğrenmeler 
 Kaynak. Chris Argyris, On Organizational Learning, 2. Baskı ,Oxford, Blackwell 
Publishing, 2002. 
 
4.2.1. Tek Yönlü Öğrenme 
 Örgüt üyeleri çevrelerindeki değişimi inceler, mevcut aksayan hususları, 
hataları, eksiklikleri belirler ve düzeltirler. Burada dış çevreden kaynaklanan etkiye 
verilen tepki söz konusudur. Öğrenilen az olduğu için değişim de az olabilir. Tek 
yönlü öğrenme, “organizasyon faaliyetlerinin temel yapısını gerçekte değiştirmeden 
bilgi tabanına, uzmanlıklara veya rutinlere eklenen faaliyetlerle aynıdır.”172 Uyum 
sağlayıcı (adaptive learning) öğrenme olarak da adlandırılmaktadır. Normlar korunur 













Şekil 4.11. Tek Yönlü Öğrenme 
 
 
                                                          








4.2.2. Çift Yönlü Öğrenme  
Çift yönlü öğrenme, tek yönlü öğrenmedeki gibi basit uyum sağlama ve 
problem çözme şeklinde değil; örgütün normları, stratejileri, değerleri, yapısı, 
amaçlarını ele alıp sorgulamak ve gerekli değişiklikleri gerçekleştirmektir. Varolan 
bir problemi çözmek değil bu probleme ve ileride meydana gelebilecek benzer veya 
farklı problemlere odaklanıp nedenlerini araştırmaktır. Yani standartlara ulaşılmış 









Şekil  4.12. Çift Yönlü Öğrenme 
 
Aşağıdaki iki örnekle tek ve çift yönlü öğrenme açıklanmaya çalışılmıştır: 
 
ÖRNEK-1: Bir mekanik el düşünelim. Bu elin görevi, yumurtaları çalışma 
bantından alıp kutuya yerleştirmek olsun. Bu ele bu görevin yüklenmesi ile 
tek yönlü öğrenme sürecine girecektir. Yumurtayı gör, al ve kutuya koy. 
Herhangi bir düzeltme, kaydırma, değişiklik yapma söz konusu değildir. 
Fakat el yumurtaları fazla sıkı tutarsa yumurtayı kırabilir. Gevşek tutarsa da 
yumurta kayıp yere düşebilir. Öyleyse eli tekrar programlamak lazım gelir. 
Yumurtaları ne fazla sıkı ne de gevşek tutmaması öğretilmelidir. Ayrıca eğer 
kırık yumurta varsa kutuya koymayıp çöpe atması belirtilir. Bu durumda çift 
– yönlü öğrenmeden bahsedilir. 
 
ÖRNEK-2: Bir terörist grup düşünelim. Görevi, devlet yanlısı bir köyün 
koyunlarını alıp götürmektir. Bu maksatla köye intikale başlar. Bu esnada 










yapılacaktır. Karşılaşılan askerlere ateş açılıp zayiat mı verdirilecek yoksa 
tehlikenin geçmesine müteakip intikallerine devamla köye ulaşıp koyunlar mı 
götürülecektir? Burada karar verilecek, belki de bir “karar vermeyi öğrenme” 
olayı gerçekleşecektir. Mevcut durumda askerlerin geçip gitmesini beklemek 
ve sonrasında kendi görevlerini yerine getirme şeklinde alınacak karar 
öğrenme açısından tek yönlü; grubun tamamen askerleri organze olması 
müteakiben koyunların alınıp götürülmesi veya bir kısmı ile askerlere angaje 
olması diğer kısmı ile köyden koyunları alıp götürme şeklinde alınacak bir 
karar ise öğrenme açısından çift –yönlü öğrenme olarak değerlendirilir. 
 
 
4.3. Dört Parçalı ve Kapsamlı Örgütsel Öğrenme Süreci 
 
Çalışmamızda ele aldığımız konuların ışığında Şekil 4.13’de örgütsel 
öğrenme süreci gösterilmektedir. Terörist örgütlerde örgütsel öğrenme, yeni bilgi ve 
teknolojilerden faydalanarak daha iyi stratejik kararlar almak, özel taktiklerini 
geliştirme ve uygulama becerisini arttırmak ve eylemlerinde başarı şansını 
yükseltmek maksadıyla kullandığı bir süreçtir. Örgütsel öğrenme yeteneği olmayan 
bir terör örgütünün başarılı olması sadece şansa bağlıdır. Çünkü çevresinde meydana 
gelen değişikliklere ayak uyduramayacaktır. 
Örgütsel öğrenme, örgüt ile çevre arasındaki  faaliyet – çıktı ilişkisine ait bilginin 
geliştirilmesi süreci olarak tanımlanır (Duncayn & Weiss, 1979). Öğrenmeyle ilgili bilişsel 
(Cognitive) teorilerin faaliyete geçirilmesi sürecidir (Argryris & Schon, 1978; Hedberg, 
1981).173 
 
Terör örgütü üyelerinin kişisel yeni beceri ve yetenek kazanmaları, örgüt 
seviyesinde daha büyük bir anlam taşımaktadır. Çünkü bu bilgi ve yetenek bireylerin 
öğrendiklerinin hepsinin toplamından daha fazladır. Terör örgütü, kendi üyelerinin 
neyi nasıl öğreneceklerini yapılandırır, bilgiyi depolar ve ihtiyaç duyduğunda 
kullanır. Burada bir örgütsel hafıza söz konusudur ki bireylerle mukayese edilemez. 
Liderler ve örgüt üyeleri değişir, kaybolur, etkisiz hale gelir veya unutur ama örgütün 
hafızası belli davranışları, yaklaşımları, normları ve değerleri daima muhafaza eder. 
                                                          




Bilginin örgütsel olması, örgütün hiçbir kimseye bağlı kalmadan geniş imkanlara 
sahip olmasını sağlar. 
Örgütsel öğrenme süreci, bilgi ve enformasyon edinilmesi, yorumlanması, 
dağıtılıp paylaşılması yani yayımlanması ve depolanarak muhafaza edilmesi şeklinde 
özetlenebilir. Chuck Lutes, El Kaide terör örgütünü öğrenen bir sistem olarak ele 
aldığı çalışmasında bu süreci Şekil 4.13’de olduğu gibi açıklama yoluna gitmiştir.  
 
 Kaynaklar (Araçlar) Sonuç 
Harici ÇEVRESEL SINIR ETKİ / TEPKİ 
Dahili ANLAM VE  HAFIZA YAYMA VE DAĞITMA 
Şekil 4.13. Örgütsel Öğrenme 
 
 Lutes örgütsel öğrenme sürecini alt sistemler halinde şu şekilde açıklamaya 
çalışmıştır:  
Çevresel sınır altsistemi, uyum (adaptasyon) işlevi üstlenir ve bilginin öğrenen sisteme nasıl 
girdiğini tanımlar. Etki / Tepki altsistemi hedefe ulaşma işlevini üstlenir ve sistemin öğrenme 
ihtiyaçlarını tanımlar. Yayma ve dağıtma altsistemi bütünleştirme işlevi üstlenir ve öğrenen 
sistem içinde koordinasyonu tanımlar. Son olarak anlam ve hafıza altsistemi ise koruma işlevi 
üstlenir ve öğrenen sistemin genel korunma yapısını tamamlar.174 
 
 Lutes’un açıklamalarından çevresel sınır ile bilgi edinimini, etki / tepki ile 
bilginin yorumlanmasını, anlam ve hafıza ile bilginin depolanmasını ve son olarak 
yayma ve dağıtma ile bilginin örgüt üyelerine ulaştırılıp paylaşılmasını anlıyoruz. Bu 
altsistemler, Şekil 4.14 ve şekil 4.15’de gösterilen dört parçalı kapsamlı örgütsel 
öğrenme sürecinin alt süreçleridir. 
 
 
                                                          





Şekil 4.14. İşletmelerde örgütsel öğrenme süreci 







DEPOLAMA (SAKLAMA) DAĞITIM (YAYIMLAMA)
 
Şekil 4.15. Dört Parçalı Örgütsel Öğrenme Süreci 
Kaynak: Horacio R. Trujillo ve Brian A. Jackson, “Aptitude For Destruction”, 





Şekil – 4.16. Örgütsel Öğrenme Süreci 
 Kaynak: Veli Denizhan Kalkan, “Örgütsel Öğrenme Çalışmalarında Yeni     
Açılımlar: Örgütsel Zeka ve Bilgi Üretimi”, http://iibf.ogu.edu.tr/ kongre / bildiriler/ 
10-01.pdf     2006. 
 
 
4.4. Enformasyon veya Bilgi Edinimi: 
Örgüt, öğrenmek için enformasyon veya bilgi edinme ihtiyacı duyar. “Mevcut 
faaliyetlerin değerlendirmesini yapmak, sonuçlarını almak ve şebekedeki eylemlerin 
performansını yükseltmek için değişikliklerin farkına varmak maksadıyla 
enformasyon ve bilgi edinmek zorundadırlar.”175 Örgüt kendi iç kaynaklarından veya 
dış kaynaklardan ihtiyaç duyduğu bilgiyi edinebilir. 
• Enformasyon veya Bilginin Dış Kaynaklardan Edinilmesi 
- Başkalarının tecrübeleri: Deneyim sahibi üçüncü kişiler 
- Diğer örgütlerle işbirliği: Örgütler ve şebekeler arası bilgi, personel ve 
kaynak değişimi 
- Dıştan gelen insan kaynakları: Yeni üye veya danışma şeklinde 
- Dış bilgi kaynakları ve teknolojiler: Medya, Internet, v.b. 
                                                          






• Enformasyon veya Bilginin İç Kaynaklardan Edinilmesi 
- Örgütün kuruluşundan gelen bilgi: Kurucu liderler ve üyeler 
- Doğrudan kendi tecrübeleri: Devam eden ve yaparak öğrendikleri 
- Bilginin iç gelişimi: Kendi araştırma ve geliştirme faaliyetleri 
 
Şimdiye kadar belirttiğimiz hususları örgütsel bilgi üretilmesi süreci olarak 
adlandırabiliriz. Bilgiyi, örtülü ve açık bilgi olarak ele alıp incelemede fayda 
buluyoruz.  
 
4.4.1. Örgütsel Bilgi Üretilmesi 
 
Örtülü bilgi, kişiye aittir. Açık bilgi ise örneğin kitaplar gibi ifade edilebilen, 
sistemli, ulaşılabilir ve paylaşılabilir bilgidir. Örgütsel öğrenmenin gerçekleşmesi, 
kişisel olan örtülü bilginin açık bilgi haline getirilmesi yani örgüt üyelerince 
paylaşılmasıdır diyebiliriz. Bu maksatla açık ve örtülü bilgi arasındaki ilişkiyi 
açıklamayı faydalı buluyoruz. Bilginin örtülüden (tacit) örtülüye aktarılması, Usta – 
çırak sisteminde olduğu gibidir. Usta, sahip olduğu kişisel bilgi, beceri ve yeteneğini 
kendisini izleyen gözlemleyen çırağına aktarır. Bu, çırak için kendi örtülü bilgi 
tabanının inşa edilmesidir.Bilginin açıktan (explicit) açığa aktarılması, mevcut açık 
bilgi halindeki veriler bir araya getirilip ortaya başka bir açık bilgi ve veri tabanı 
konulabilir. Kısacası mevcut açık bilgiden faydalanılarak faklı ve paylaşılabilir başka 
bir bilgi ve ürün ortaya konulmaktadır. 
Bilgin örtülüden açığa aktarılması, kişisel bilgi, yetenek ve becerilerin 
dışsallaştırılması yani diğer örgüt üyelerince ulaşılabilecek ve paylaşılıp 
faydalanılabilecek hale getirilmesidir. Kişisel ustalığa ulaşmış önemli bilgi ve 
beceriye sahip bir örgüt üyesinin diğer örgüt üyelerini yetiştirmesi ve beceriler 
kazandırmasıdır. Burada usta – çırak sisteminden farklı ve daha yaygın bir sistem söz 
konusudur. Bilginin açıktan örtülüye aktarılması ise, örgüt üyelerince paylaşılan, 
kullanılan bilgi örgütün açık bilgisidir. Bu açık bilgi örgüt üyelerinin şahsi örtülü 
bilgisi haline gelebilir. Çünkü bu bilgiyi gerektiğinde kendi bilgisi haline getirir ve 




Örgüt üyelerinin örtülü ve açık bilgiyi paylaşması, kullanması ve aktarması 
sonucunda örgütsel bilgi üretimi meydana gelmektedir.  
Örgütsel bilgi üretimi 6 temel aşamadan meydana gelmektedir. Bu aşamalar şunlardır: (1) 
Bireysel bilginin geliştirilmesi, (2) Örtülü bilginin paylaşılması, (3) Kavram yaratma, (4) 
Kavramların sınanarak doğrulanmaları, (5) Arketip (ilk örnek) inşa etme, (6) Bilginin 
iletilerek örgüt içinde dağıtılması… Bilgi üretimi, birbirini takip eden aşamalardan oluşan bir 
süreç olarak ele alınmıştır. Kavramlaştırma açısından böyle bir bölümlendirme yanlış 
olmamakla birlikte, gerçekte süreç içindeki aşamalar zaman zaman birbiriyle kesişebilmekte, 
süreç içinde geri dönüşler yahut aşamaları atlayacak biçimde ileri sıçrayışlar mümkün 
olabilmektedir. Bilginin örgüt içindeki yatay ve dikey dolaşımı yeni bir örgütsel bilgi üretimi 
döngüsünü tetiklemektedir.176 
 
Bireysel bilginin geliştirilmesi, kişinin örtülü bilgisinin kaynağını oluşturan 
deneyimlerinden istifade edilecek şekilde bireyin bilgisinin arttırılması; bireye kendi 
gelişimi için gerekli açık ve örtülü diğer bilgilere ulaşma imkanı tanınması ile 
mümkün olacaktır. Örtülü bilginin paylaşılması, belli bir kişisel deneyim ve bilgi 
seviyesine sahip örgüt üyelerinin bu bilgilerinin bir araya getirilmesi ve diğer üyelere 
aktarılması için zemin hazırlanmasını gerektirir. Örgütsel bilgi üretimi için bu şarttır. 
Kavram yaratma, bir araya gelip bilgi üretme beceri ve yeteneği kazanan, karşılıklı 
etkileşim ve paylaşım ortamı içinde zihinsel modeller geliştiren örgüt üyelerinin 
birlikte meydana getirdikleri bir süreçtir. Kavram yaratma, örgüt gruplarının ve  
üyelerinin birlikte çalışabilirliği (interoperability) ve işbirliği yapmalarını gerektirir. 
Kavramların sınanarak doğrulanmaları (validation), ortaya çıkarılan kavramlara ait 
standartların belirlenmesi ve örgüt amaçları doğrultusunda faydalı ve mahsurlu 
taraflarının ortaya konularak neticelendirilmesini içerir. Arketip (ilk örnek) inşa 
etme, onaylanmış bir kavramın (concept) somutlaştırılarak ilk örneğin 
oluşturulmasıdır. Oluşturulan bu modelin yani ilk örneğin yani prototipin örgüt 
faaliyetlerinde planlama, uygulama ve kontrol mekanizmalarına dahil edilebilir hale 
getirilmesi gerekmektedir. Bilginin örgüt içinde dağıtılması, kavramın 
yaygınlaştırılması, paylaşılması ve uygulamasının ilgili bölümler veya gruplar 
tarafından yerine getirilmesini içerir. Burada bir takım sonuçlar ortaya çıkacak, geri 
besleme yapılacak, analiz edilecek ve bir döngü oluşacaktır. 
 
 
                                                          
176 Veli Denizhan Kalkan, A.g.e., 2006. 
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4.5. Enformasyon veya Bilginin Yorumlanması ve Anlamlandırılması: 
Burada örgüt, bilgiye anlam veren etkileri inceleyerek hedef referans bilgiyi 
oluşturur. Verilere anlam verme olarak tanımlanır. “Enformasyon ve yeni bilginin 
değerinin anlaşılması ve değerlendirilmesi yeteneği olmadan”177 terör örgütleri elde 
ettikleri bilgiyi ve enformasyonu ne eylemlerinde ne de değişimlerinde 
kullanamazlar. Yani öğrenme oluşamaz. Bu nedenle terör örgütleri edindikleri bu 
yeni bilgi ve enformasyonu mevcut devam eden faaliyetleri, gelecekte planladıkları 
faaliyetleri ve evvelce doğrulanmamış ve eski bilgilerin kapsamında yorumlamak ve 
anlamlandırmak zorundadır. “Bu aşamada bilgi kullanılmakta, bu kullanım sonuçları 
değerlendirilmekte ve gerekirse bilgi yönetimi süreci yeniden düzenlenmektedir.”178 
“Yorumlama, eldeki bilgiyi anlamlaştırma ve uygulanacak faaliyetleri seçme 
sürecidir.”179  
 Weick örgütsel yorumlama modelini, çevre ile ilgili tahminler veya 









Şekil 4.17.Yorumlama Süreci 
Kaynak: Weick, A.g.e.,  s.216. 
                                                          
177 Veli Denizhan Kalkan, “Örgütsel Öğrenme Çalışmalarında Yeni Açılımlar: Örgütsel Zeka ve Bilgi 
Üretimi”, http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/10-01.pdf 
 
178 Veli Denizhan Kalkan, “Örgütsel Öğrenme ve Bilgi Yönetimi”, http://www.e-
sosder.com/dergi/1622-36.pdf 






1.  Veri Kaynakları: Dış, kişisel
2. Elde edilmesi : Herhangi bir inceleme bölümü
yoktur, düzensiz temaslar ve raporlar, rasgele bilgi
Yorumlama Süreci
1. Yoğun şekilde belirsizliğin azaltılması
2. Çok az sayıda kural, çok sayıda döngü
Strateji ve Karar Verme
1. Strateji: reaktör (Aslında reaktör, bir strateji değil 
çevredeki değişikliğe tepki vermedir.)
2. Karar süreci : Koalisyon inşası
ŞARTLANDIRILMIŞ İNCELEME
İnceleme Özellikleri
1.  Veri Kaynakları : İç, Kişisel değil
2.  Elde edilmesi : İnceleme bölümü yok, düzenli 
rapor tutma ve bilgi sistemleri, rutin bilgi.
Yorumlama Süreci : 
1.  Az şekilde belirsizliğin azaltılması
2.  Çok sayıda kural, az sayıda döngüler
Strateji ve Karar Verme
1.  Strateji Savunmacı
2.  Karar Süreci : Proglamlı, problemci araştırma
KEŞFETME
İnceleme Özellikleri
1.  Veri Kaynakları : İç kişisel değil
2.  Elde edilmesi : Ayrı inceleme birimleri, özel 
çalışma ve raporlar, kapsamlı bilgi.
Yorumlama Süreci : 
1.  Az miktarda belirsizliğin azaltılması
2.  Çok sayıda kural, ılımlı döngüler
Strateji ve Karar Verme
1.  Strateji Analizci
2. Karar Süreci : Sistem analizi, hesaplama.
FAALİYETE GEÇİRME
İnceleme Özellikleri
1.  Veri Kaynakları : Dış, Kişisel
2.  Elde edilmesi : İnceleme yok, çevrede düzensiz 
geri besleme ve raporlar, seçici bilgi
Yorumlama Süreci : 
1.  Bazı belirsizliklerin azaltılması
2.  Ilımlı kurallar ve döngüler
Strateji ve Karar Verme
1.  Strateji : Araştırıcı








Pasif Aktif  
Şekil 4.18.   Örgütsel Girme 
Kaynak: Weick, A.g.e.,  s.276. 
 
4.6. Enformasyon veya Bilginin Yayılması (Dağıtım): 
Bilgi ve enformasyonun taşınması ile ilgili standartları destekleyen iletişim, 
şebekeleşme, yönetim, koordinasyon ve icrayı kapsar. Çok önemli bir süreçtir çünkü 
bilgi kime ne zaman ve nasıl iletilecektir. Önemli olan bilginin doğru kişiye, 
zamanında ve güvenli bir şekilde iletilmesi ve kullanılmasının sağlanmasıdır. Bilgi, 
daha sonra kullanılmak üzere örgütsel hafızaya depolanacaktır ama ulaşılabilirliği 
açısından bu paylaşım ve dağıtımın önemli rolü vardır. 
 
4.7. Enformasyon veya Bilginin Depolanması (Saklanması): 
Bir örgütün kendisine ne olduğunu anlamlaştırması ve bekası için kritik bilgiyi 
hatırlamasıdır. Bu altsistem, örgütün kültürü ile doğrudan bağlantılı yorumsal 
kabullenmeleri içerir. Ayrıca her biri kendine has şemaya sahip depolama 
mekanizmasına sahiptir. Örgüt edindiği bilgiyi tekrar ve ihtiyaç duyduğunda 
kullanabilmelidir. Burada karşımıza örgütsel hafıza (organizasyonel bellek) 
çıkmaktadır. 
Organizasyonel Bellek kavramı organizasyonu biyolojik bir ifadeyle organik, yaşayan bir 
sistem olarak gören bakış açısına getirdiği bir ifadedir. Burada organizasyon bir sistem bireyler de 
tıpkı hücreler gibi, o sistemin yapı taşları olarak kabul edilir. Bu hücreye benzeyen fertlerin taşıdığı 
bilgilerin toplamı da organizasyonel belleği oluşturur.  Organizasyonel Bellek kavramı ise, birbirinden 
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bağımsız bilgiler taşıyan şahıs ve birimlerin bilgilerini bir sistem üzerine oturtarak anlamlandırır, 
bilgilendirir, bir araya getirir, farklı kişilerden gelmiş bilgileri ilişkilendirir ve değerlendirir. Ayrıca 
organizasyonel bellek sistemi içerisine girmiş olan bu bilgiler daha sonra, fertler o organizasyonu terk 
etse bile muhafaza edilir.180 
 
 
Bir örgütün hafızasını yada belleğini oluşturan unsurları; 
• Örgüt üyeleri 
• Dil, törenler ve semboller 
• Örgütsel yapı 
• Yazılı veya yazısız talimatlar 





4.8. Terörist Örgütlerin Öğrenme Yeteneğini Etkileyen Faktörler: 
 
Örgütsel öğrenmeyi olumlu yada olumsuz etkileyen faktörler söz konusudur. 
Aşağıda Şekil 4.19’da bu faktörlerden birkaçını görmekteyiz. Bir örgütün yapısı, 
ilişkide bulunduğu çevre, üyeleri ve özel faaliyetlerinin tabiatı bize o örgütün 
öğrenme yeteneği ve öğrenme seviyesi hakkında fikir verir. Ayrıca bu öğrenmenin 
sonucunda terörist örgütün değişim çabalarının çıktısını tahmin etmede anahtar rol 
oynamaktadır. 
Örgütsel öğrenme, örgüt kültürü ve örgüt zekası vasıtasıyla bilginin edinilmesi, 
yorumlanması, paylaşılması ve müteakiben faydalanılmak üzere depolanarak 
muhafazalanmasını içeren bir sistemdir. Örgütsel öğrenme sonucunda örgütler, stratejilerini, 
taktiklerini ve algılamalarını değiştirebilmektedir. Ayrıca unutma diye adlandırılacak bir süreç 
içerisinde elde ettikleri dersler sonucunda artık uygulanması sonucunda verim elde edilmesi 
mümkün olmayan her türlü bilgi, faaliyet, taktik ve stratejiden de kurtulmaktadırlar. Bu son 
derece önemli bir husustur. Daha önce elde edilen bilgi ve tecrübelerle, yeni edinilen bilgi ve 
tecrübeler farklılık arz edebilir ve eskinin bir kenara konulmasını gerektirebilir. Aksi halde 
gelişme ve değişme de mümkün olmayabilir. Örneğin belli bir arazi, bölge veya sistem 
hakkında beş veya on yıl önceki bilgiye sahip bir örgüt lideri, kendi sahip olduğu bilgi ve 
tecrübe ışığında hareket etmeye çalışır ve diğer üyelerin son bilgi ve tecrübelerine değer 
vermez ise mutlaka sorun çıkacaktır. 
 
                                                          





































Şekil 4.19 Terörist Örgütlerin Öğrenme Yeteneğini Etkileyen Faktörler 
Kaynak: Horacio R. Trujillo ve Brian A. Jackson, “Aptitude For Desrestruction”, 
http://www.rand.org/pubs/monographs/2005/RAND_MG331.pdf, 2005. 
 
4.9. Örgütsel Öğrenmenin Teröristlere Sağladığı Faydalar 
 
Terörist örgütler, örgütsel öğrenme sonucunda bir takım faydalar elde 
etmişlerdir. Her şeyden önce kendilerini daha güvenli hale getirerek yeni yetenekler 
ve beceriler kazanmışlardır. Gerçekten bir örgütün örgütsel öğrenme seviyesi ve bu 
konudaki başarısı, bu örgütün ortaya koyduğu tehdit seviyesiyle doğru orantılıdır 
diyebiliriz. Daha önce değindiğimiz gibi bir terör örgütünün kendine has hedefleri, 
stratejileri ve bunları uygulamaya geçirmekte kullandığı taktikleri vardır. Bir örgüt, 
örgütsel öğrenme açısından şimdiyi, geçmişi ve geleceği aralarında bir ilişki bağı 
kurarak inceler ve kendisi için maksimum faydayı arar. Bu bağlamda terörist örgütler 
                                                                                                                                                                    
181 Trujillo ve Jackson, A.g.e. ,2005. 
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dört alanda örgütsel öğrenme yeteneklerine ve seviyelerine göre fayda elde 
etmişlerdir. Bunlar:  
• Yeni silah ve taktiklerin geliştirilmesi ve kullanılması, 
• Halen mevcut silah ve taktiklerin kullanılmasında becerilerin arttırılması, 
• İstihbarat bilgilerinin toplanması ve kullanımı, 
• Örgütün kayıplarına rağmen kabiliyetini koruması”182 
 
olarak belirtilebilir. Bunlara terörle mücadeleye karşı engelleyici tedbirler 
eklenebilir. 
4.9.1. Yeni Silah ve Taktiklerin Geliştirilmesi ve Kullanılması 
Konya’da polise teslim olmuş PKK’lı bir terörist,  
helikopterlere, sabit ve hareketli hedeflere karşı maket uçaklarla eylem gerçekleştirmeyi 
planlıyorlardı. Ellerinde maket uçak yoktu, ancak getirtmek için çalışıyorlardı. Bu maket 
uçakları temin etmiş olabilirler183  
şeklinde ifade vermiştir.  
Bu ifade, yeni silah ve taktik geliştirip uygulama konusunda çarpıcı bir örnek 
teşkil etmektedir. Ayrıca PKK, 90’lı yılların başında askeri hedeflere saldırı 
eylemlerini daha kalabalık gruplarla gerçekleştirirken son zamanlarda bu taktikten 
vazgeçmiş daha az sayıda örgüt mensubundan oluşan gruplarla vur – kaç taktiğini 
uygulamıştır. Sadece silah ve taktik değil hedefler de bu kapsamda 
değişebilmektedir. Örneğin turizm alanları, enerji ve petrol boru hatları gibi.  
Mevcut liderlikten memnun olmayan radikal PKK örgüt üyeleri için doğrudan terörist 
taktiklere geri dönmek bir strateji olarak görünmektedir. Kürdistan Özgürlük Şahinleri 
Türkiye’nin turist endüstrisinin ne kadar kolay zarar görebileceğini gösterdi… daha az 
radikal örgüt üyeleri bununla birlikte PKK’nın PJAK’ın uyguladığı taktikleri kopyalaması 
gerektiğini iddia etmekteler. Geçen aylarda kendisi de Kandil’de yerleşmiş olan PJAK, Batı 
İran’daki petrol boru hatlarına saldırılara başlamıştı.184 
 
4.9.2. Terörle Mücadeleye Karşı Engelleyici Tedbirler Alınması 
Teröristler top, havan silahlarına ve saldırı helikopterlerine karşı korunma  
taktikleri geliştirmiştir. Top ve havan silahları dik yollu atış yaptıklarından 
dolayı teröristler mevzilenmelerini top ve havan silahlarının mevzilerine ve 
menzillerine göre gerçekleştirmektedir. Şekil – 4.20’de örnek mevzilenmeleri 
gösterilmiştir. 
 
                                                          
182Trujillo ve Jackson, A.g.e. ,2005., 2005 
183 Milliyet, “Teslim Olan Bombacının İtiraflarından ‘Bombalar Irak’tan Giriyor’”, Milliyet, 25 Mayıs 
2007. 
184 James Brandon, “The Evolution of the PKK: New Faces, New Challenges”, Terrorism Monitor 












Şekil – 4.20. Top / Havan Silahlarına Karşı Terörist Mevzilenmesi 
Diğer kazandıkları yetenek ise saldırı helikopterlerine karşı aldıkları tedbirde 
görünmektedir. Helikopterlerin teknik özellikleri gereği belli yaklaşma ve taarruz 
istikameti belirlemeleri gerektiğini öğrenmişler ve mevzilenmelerini buna göre 
gerçekleştirmektedirler. Ayrıca etkisiz hale getirilen veya ele geçirilen teröristlerin 
üzerlerinin aranmasında neredeyse tamamında helikopterlere karşı hareket tarzlarını 




Şekil – 4.21. Saldırı Helikopterlerine Karşı Teröristlerin Mevzilenmesi 
 
4.9.3. Halen Mevcut Silah ve Taktiklerin Kullanılmasında Becerilerin 
Arttırılması 
PKK terör örgütü son zamanlarda uzaktan kumandalı mayın ve bomba 











biriminin başında Enver Hoca kod adlı 40-45 yaşlarında elektronik düzenekli 
patlayıcı maddeler konusunda çok uzman örgüt mensubu vardı. Devamlı yeni 
buluşlarla değişik düzenekler hazırlama kapasitesine sahipti. Aynı düzenekle dört 
ayrı bombayı, istediği zaman diliminde ayrı ayrı patlatabilen, pilin gücüne göre 
patlama sayısını arttırabilen düzenek yaptı. Ayrıca ellerinde telsizden farklı bir 
elektronik aletle 3 km. mesafeye kadar ormanlık alanda bile patlatma düzeneği 
hazırlıyordu”185 şeklinde ifade vermiştir. PKK, ayrıca askeri birliklere malzeme veya 
akaryakıt taşıyan araçları gasp ederek birliklere saldırılarda bulunmuş ve örgüt 
mensuplarına bu tür eylemlere devam etme talimatı vermiştir. 
PKK, mayınları da uzaktan kumanda ile patlatmakta ve hatta “asfaltı tabaka 
halinde kaldırarak mayınları döşüyorlar. Sonra kapatıp yama yapıyorlar.”186 Canlı 
bomba kullanma taktiğinde de PKK yeni beceriler kazanmıştır. Eskiden “yöresel 
kıyafetleri ile kötü görünümlü hamile kıyafetleri ile eylem yapıyorlardı. Fark 
edildikleri için örgüt, eyleme gönderecekleri elemanlarının görüntüsünü değiştirme 
kararı aldı. Özellikle canlı bomba seçilen kadınları, tanınmamaları için eylem öncesi 
kuaföre gönderip saç, el, yüz bakımı yaptırıyor.”187  
 
4.9.4. İstihbarat Bilgisinin Toplanması ve Kullanımı 
PKK, insan istihbaratından ve teknolojiden faydalanmayı öğrenmiş 
durumdadır. Cep telefonlarının kameraları veya küçük dijital fotoğraf 
makinelerinden video kameralara kadar görsel kayıt cihazlarını kullanmakta; Google 
Earth’den faydalanmakta, diğer terör örgütlerinden istifade etmektedir. Ayrıca 
askerlik hizmetini yapmakta olan veya tamamlamış sempatizan yada aktif örgüt 
üyelerinden birlikleri hakkında bilgi toplamakta ve kullanmaktadır. Bu konuda örgüt 
üyelerini çok iyi yetiştirmiştir: saatlerce bir kaya dibinde veya ağaç altında düzenli 
olarak günlerce eylem yapılacak hedef gözetlenmekte, hedefin faaliyetleri 
kaydedilmekte ve hedefle ilgili her türlü bilgi kullanılmaktadır.  
 
 
                                                          
185 Milliyet, “Teslim Olan Bombacının İtiraflarından ‘Bombalar Irak’tan Giriyor’”, Milliyet, 25 Mayıs 
2007. 
186 Milliyet, “Önce İç Temizlik”, Milliyet, 13 Haziran 2007. 
187 Milliyet, “Önce Kuaför, Sonra Eylem”, Milliyet, 25 Mayıs 2007. 
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4.9.5. Kayıplarına Rağmen Terör Örgütünün Yeteneğini Koruması 
PKK terör örgütünün kayıplarını; 
• Kendiliğinden güvenlik güçlerine teslim olanlar, 
• Çatışmada sağ ele geçirilenler, 
• Çatışmada ölerek etkisiz hale gelenler, 
• Örgütten kaçanlar 
olarak ele alabiliriz. Bunların dışında malzeme, silah, erzak v.b. maddi kayıplarının 
olması da söz konusudur.  
 Örgüt bu kayıplarının üstesinden birkaç şekilde gelmektedir: kayıpları en aza 
indirgeyecek ve en az zarar görecek şekilde örgütsel yapı ve kadro oluşturarak; zorla 
veya gönüllülük esasına göre yeni üye veya silah, malzeme v.b. temin ederek; daha 
az sayıda personel ile eylem yapma yeteneği kazanarak; personelini daha yetenekli 
hale getirecek yeni silah ve teknolojilerden faydalanarak ve becerilerini arttıran 





Çalışma konusunu seçmede etkili olan en önemli husus, giriş bölümünde de 
bahsedildiği gibi geleceğin teröristlerini ve icra edebilecekleri faaliyetleri önceden 
tahmin ederek masum insanların can ve mallarını korumak; ülkenin sürüklenmeye 
çalışıldığı ve ileride artarak devam edeceğini düşündüğümüz şiddete eğilim ve 
tahammülsüzlüğün doğurabileceği önüne geçilmesi zor olayları engelleme yönünde 
bir adım atmaktır. Böyle bir durumda ne yurtta, ne bölgede bir istikrar söz konusu 
olamayacak; belki de küresel anlamda istikrarsızlıkla sonuçlanacak büyük olaylar 
vuku bulabilecektir. 
 
Teröristler öğrenmeyi öğrenmiş olarak kendilerini geliştirmekte ve 
değiştirmektedirler. Bunu ise oluşturdukları ve sahip çıkarak korudukları kendilerine 
has örgüt kültürü ve bilgi üretimi sayesinde gerçekleştirmektedirler. Konunun bütünü 
içinde bir noktaya dikkat çekmek istiyoruz: terörist dili. Örgütün en üst kademesi ile 
en alt kademesi ortak dili kullanıyorsa bizim için ciddi sorun var demektir. Çünkü 
örgüt tam anlamıyla kendine has bir kültür yapısı içinde hareket etmekte ve her şey 
ortaklaşa paylaşılmaktadır. Açıkçası, lideri ile en alt seviyedeki üye arasında 
uçurumlar olmadığından ve durumsal farkındalılık (situational awareness) açısından 
algılamalar ve anlayışlar aynı hedefe doğrultulduğundan örgüt daha tehlikeli hale 
gelmiştir diyebiliriz. Burada liderin ve en alt kademedeki üyenin sahip oldukları 
kişisel imkan ve kabiliyetlerden değil örgütün aynı duygular, aynı hedefler, aynı 
düşünceler, aynı motivasyon ve aynı algılamadan ve bunların örgüt çapında 
sirayetinden bahsetmekteyiz. Dolayısıyla örgütsel öğrenmeyi doğrudan etkileyen 
örgüt kültürü ve bileşenlerinin detaylı şekilde araştırılmasının gerekli olduğunu 
düşünüyoruz. 
Birincisi halkın ve medyanın teröristlerin icra ettikleri şiddet sarmalına 
zamanla artan şekilde alıştıklarını ve duyarsızlaştıklarını bu nedenle eylemlerinden 
istedikleri sonucu alamadıklarını öğrendiler ve örgütlenme ve taktiklerinde 




İkincisi geçmiş deneyimlerinden ders çıkarmayı ve daha yetenekli hale 
gelmeyi öğrendiler. Mevcut silah ve malzemelerin yenileriyle değişmesi gerektiğini 
ve bunları değişik taktik ve tekniklerle kullanmayı öğrendiler.  
 
Üçüncüsü tek başlarına hareket ederek hedeflerine ulaşamayacaklarını fark 
ederek diğer örgütlerle birlikte hareket etmeyi öğrendiler. Burada belki de 
öğrendikleri en önemli hususlardan birisi de örgütlenme yapısında değişikliğe 
gitmeleri; hukuki yapıda olan kardeş yapılanmalar ve siyasi kanat oluşturmalarıdır. 
 
Dördüncüsü şebekeleşmeyi ve diğer suç ve terör şebekeleri ile ilişki kurmayı 
öğrendiler. Bunun sonucunda eğitilmeleri ve uzmanlaşmaları uzun süren teröristler 
yerine şebekelerde görev alan amatörlerden yüksek verim alabileceklerini öğrendiler. 
Hücreleri oluşturan amatörler kendi imkanlarını kendileri sağladıklarından, farklı 
tipte görevleri yerine getirmeleri kapsamında kendi kendilerini eğitebildiklerinden, 
kolayca tespit edilememelerinden, ele geçseler bile terör örgütü veya şebekesine 
büyük bir kayıp oluşturmadıklarından dolayı oldukça kullanışlıdırlar. 
 
Beşincisi amatör teröristlerin sayısının ve eylemlerinin artması sayesinde 
profesyonel teröristlerin taktik geliştirme ve tekniklerini ilerletme konusunda daha 
yetenekli ve bilgili olabileceğini öğrendiler. Çünkü gizleniyor, zaman kazanıyor ve 
bilgiyi paylaşıyorlar. 
 
Altıncısı bugünün teröristleri yarının teröristlerini daha etkili kılmayı 
öğrendiler.Yedincisi teröristlerin eylemlerinin doğruluğu ve haklılığı konusunda 
kaygı duymamayı öğrenmelidir ki bu ölümcül olmalarını bir hayli arttırmıştır.  
 
Sekizinci ve son olarak bir şekilde aynı anda hem sevilen hem korkulan örgüt 
olmayı öğrenmişlerdir ki bizim için en önemli sonuçlardan birisi budur. Makyavelli, 
Prens adlı eserinde prensin özelliklerinden bahsederken hem sevilen ve hem 
korkulan olmasının ideal olduğunu belirtmiştir. Machiavelli’ye göre insanlar 
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sevdiklerini kırabilir ama korktuklarını asla.188  Terör örgütleri bu bağlamda halkın 
desteğini almak için geçmişte yaptığı hatalardan çok iyi dersler çıkarmış ve 
tedbirlerini almıştır. 
 
Diğer önemli gördüğümüz husus ise örgütün önemli değişikliklere 
yöneldiğinde performans kaybına uğradığı yönündeki saptamamızdır. Dolayısıyla 
örgütü mümkün olduğunca çok değişikliğe gitmesini zorlamanın ve bu zaman içinde 
elde edilecek fırsatlardan istifade edilmesi gerektiğini düşünüyoruz. Yoksa örgütün 
istediği doğrultuda hareket ederek şiddete şiddetle karşılık verme yani sadece etki – 
tepki şeklinde yaklaşımla bir çözüm üretilemeyeceğini düşünüyoruz. Bu bağlamda 
halkın devlete güvenmesi ve devleti desteklemesi için gerçekçi adımların 
planlanması ve atılması gerekmektedir. Alınacak tedbirler her ne olursa olsun örgütü 
bütünleştirici değil parçalayıcı nitelikte olmalıdır. 
 
Diğer bir husus ise öğrenme sonucu elde edilen bilginin örgütün kendi 
altyapısına uygun hale getirilmesidir. Öyle ki ne kadar fayda sağlasa da yeni bilgi, 
sistem veya silahlar altyapısı olamadan kullanılamayacaktır. Bunun için özel 
düzenlemeler, kaynak planlaması ve teknik personel ihtiyacı doğabilecektir. Basit bir 
elektronik cihazın 110 V veya 220 V elektrik ile beslenmesi gibi. 
 
Son olarak örgütün eğitiminde, lojistiğinde, saldırılarında kullandığı finansal 
kaynakların tespit ve yok edilmesinin gerektiğini düşünmekteyiz. Açıkçası bu 
bağlamda özellikle terör ve suç şebekeleri arasındaki ilişkileri takip etmek 
zorunludur. Bazen kaynakları dışarıda değil içeride aramak faydalı olabilir. 
Su uyur düşman uyumaz ve su her zaman yoluna gider. Burada dosta ve 
düşmana verilecek mesaj, suyun durumunun farkında olunduğu ve ‘suların 
yükseldiğinde balıkların karıncaları; alçaldığında karıncaların balıkları yediğini buna 
ise suyun akışının karar verdiğini’ bildirecek azim ve kararlılığın sözde değil özde 
var olduğunu göstermektir. 
Umulur ki bu çalışma, kendisinden sonra yapılacak benzerlerine ışık tutsun… 
                                                          
188 Jon Roland, “The Prince by Nicolo Machiavelli”, 
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